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RESUMEN

El presente trabajo aborda tres temas fundamentales para la gestion de los destinos
turisticos; (i) la importancia de los intangibles como fuente de ventaja competitiva; (ii) la
relevancia de las relaciones entre los agentes de un destino y de las acciones de coopera-
cion entre ellos para generar sinergias en materia de promocion y (iii) las metodologias de
identificacién y andlisis de las relaciones entre estos actores turisticos. Asi, este articulo pro-
fundiza en la importancia del capital relacional en el &mbito de la promocién, introduciendo
la metodologia del andlisis de redes sociales como método de medicién y generacion de
indicadores 6ptimos para el estudio de las relaciones entre actores turisticos en un destino.
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ABSTRACT
This paper addresses three central issues for the tourist destinations management (i)

the importance of intangibles as source of competitive advantage, (ii) the relevance of the
relationship between agents and destination actions for cooperation, to generate synergies
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in the promotion field and (iii) methodologies for the identification and analysis of the
relationships between tourism stakeholders. This article explores the importance of relational
capital in the field of promotion, introducing the methodology of social network analysis
for measuring and generating indicators to study the relationships between stakeholders in a
tourism destination.

Key words: stakeholders, cooperation, tourism destination, knowledge, social networks,
promotion.

1. INTRODUCCION

El desarrollo en destinos turisticos locales parte de un proceso en el que participan
activamente tanto la sociedad como el territorio en el que se encuentra. En primer lugar,
la sociedad, participa manteniendo su propia identidad y en segundo término, el territorio
supone la base para fortalecer las dindmicas econémicas, sociales y culturales, facilitando
la articulacién de cada uno de los componentes del destino y logrando una mayor interven-
cién y control entre los mismos. Para poder llevar a cabo este proceso, es fundamental la
participacion de todos los agentes o fuerzas turisticas que interactiian dentro de los limites
del sistema, para lo que es imprescindible un proyecto comtin que combine: generacion de
crecimiento econdmico, equidad, cambio social y cultural, sostenibilidad medio ambiental,
enfoque de género y calidad de vida, entre otros.

La competitividad de un destino turistico asi como su desarrollo integral debe incor-
porar cada uno de los intereses y necesidades de los actores (desarrollo integrado), al
tiempo que ha de contar con la opinién y la participacion activa y constante los mismos
(desarrollo participativo). Se ha pasado asi de una situacién en la que la administracién
publica tenia la responsabilidad plena del bienestar publico y las empresas incrementaban
sus beneficios independientemente de los intereses de la sociedad, a un mundo en el que
el éxito depende de la comunidad de intereses entre las empresas, la sociedad civil y los
gobiernos (OMT, 2001). En este dmbito de transformacion de las funciones de la adminis-
tracién aparece el término gobernanza que alude a la necesidad de gobernar atendiendo a
los intereses y necesidades de todos los grupos de interés ptblicos y privados involucrados
en el turismo de un destino.

Si bien la mayor parte de los destinos turisticos enfocan sus esfuerzos para la com-
petitividad en los recursos que estos poseen (ya sean naturales, culturales o artificiales),
existe una serie de elementos intangibles que constituyen un instrumento basico de éxito,
entre ellos, el capital relacional, inmerso dentro del denominado capital intangible de un
destino y fruto de las acciones de cooperacion entre agentes.

Bajo esta consideracidn, las estrategias de promocién de un destino turistico habrian
de buscar la formacion de redes de cooperacién capaces de generar ese capital relacional
que les lleve al crecimiento y desarrollo deseados. Las tradicionales férmulas de comercia-
lizacién han dado paso a un proceso en el que se ha de integrar el conocimiento de todos
y cada uno de los actores (publicos y privados) con el objeto de mejorar la comunicacién
del destino y hacerla mds eficiente.
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Asi, la formacién de redes para la generacion de un capital relacional que ayude en
los procesos de promocién conjunta, se constituye como una caracteristica de las nuevas
formas de gobernanza. La administracion publica turistica no puede imponer sus politicas
comerciales sino que tiene que consensuarlas con el resto de agentes publicos y privados.
En este nuevo marco relacional, el sector ptblico tiene que reinventarse y enfocar su
papel desde un punto de vista mds estratégico, sustituyendo sus actuaciones usuales por
otras que fomenten la creacién de capital relacional y de confianza entre los agentes del
sistema turistico.

De este modo, el desarrollo de los destinos turisticos a través de la promocién se
potenciard a través de la participaciéon, adoptando férmulas como el autodiagnéstico
participativo y, mds adelante, la gestién participativa. El objetivo es establecer que las
decisiones que afectan al destino se tomen entre todos los miembros del mismo. Las redes
de colaboracién y cooperacion entre agentes en el dmbito de la promocién de destinos,
apoyadas por un marco institucional fortalecido, generardn, por tanto, externalidades muy
positivas para el mismo.

Sin embargo, uno de los mecanismos mds complicados para analizar si existe el citado
capital relacional en el 4mbito de la promocién de un destino turistico es la evaluacién de
las relaciones entre los diferentes agentes publicos y privados. En multitud de ocasiones
los destinos turisticos no poseen los vinculos, formales o informales, de comunicacion
necesarios y sus actuaciones, por tanto, son independientes e inconexas.

Como alternativa o solucién a este problema, este articulo propone una metodologia
especifica de andlisis de las relaciones entre grupos de interés, el Andlisis de Redes Socia-
les. Gracias a la misma, los destinos tendrdn la posibilidad de estudiar si se estdn produ-
ciendo los vinculos necesarios en el dmbito de la promocién como para producir capital
relacional, esto es, el suficiente capital intangible que fomente el crecimiento y desarrollo
conjunto de la actividad turistica. A partir de este momento, los destinos conocerdn no
s6lo cudles son sus ventajas competitivas derivadas de los recursos tangibles sino también
cudles son las ventajas que provienen de una gestion conjunta e integral en el dmbito de
la comercializacion.

Finalmente, el mayor nivel de formalizacion existente en el 4mbito de las relaciones
publico-privadas, y la conformacioén de redes para la promocién de un destino turistico,
son las entidades de gestion de destinos mixtas, también denominadas, Destination Mana-
gement Organizations (DMO). En la actualidad, la conformacién de estas organizaciones
estd siendo una de las lineas estratégicas de los destinos turisticos espanoles.

2. LA IMPORTANCIA DE LA INTANGIBILIDAD EN LOS DESTINOS TURIS-
TICOS

El andlisis de la intangibilidad, o de todos aquellos elementos del destino que no tie-
nen una dimension fisica, trata de responder a preguntas como ;por qué existen destinos
turisticos exitosos que, contando con las mismas condiciones que otros obtienen mejores
resultados que otros?; ;por qué se dan casos de destinos turisticos con caracteristicas
similares, pero unos son mds competitivos que otros?
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Fuentes (2009) sefiala que se encuentran enunciadas algunas teorias que trataron de
arrojar algo de luz sobre estos aspectos. Una de ellas es la teoria de los recursos y capa-
cidades, que trata de explicar los motivos por los cuales las empresas que desarrollan su
actividad en el mismo entorno competitivo y que, por tanto, estdn sujetas a los mismos
factores de éxito, obtienen diferentes niveles de rentabilidad.

El origen de la teorfa de los recursos parte de las aportaciones de Selznick (1957),
Penrose (1962) y Andrews (1984), segtin los cuales la forma en que son empleados los
recursos de las organizaciones empresariales es donde radica la ventaja de las mismas.
Por otra parte, la teorfa de las capacidades dindmicas centra su atencion en el conjunto
de conocimientos y habilidades que crean las competencias esenciales de la empresa. Su
dimensién dindmica revela un origen apoyado en las fuentes del espiritu emprendedor y el
proceso de innovacién del empresario, originalmente formuladas por Shumpeter (1942)'.
La fusién de ambas teorias, segin Amit y Schoemaker (1993), fundamenta una vision
conjunta de la ventaja competitiva> basada en los recursos y en las capacidades. De este
modo, los recursos de naturaleza tangible o intangible son necesarios para que la empresa
lleve a cabo su labor y, por otro lado, la ejecucion de tareas por parte de la empresa, en
ambitos como la promocién, crea capacidades en forma de rutinas o conocimientos inter-
nos o externos a la misma (Fuentes, 2009).

El enfoque de los recursos y las capacidades se sustenta en tres pilares bdsicos, segin
Navas y Guerras (1999) y Navas (2001). (i) El primero de ellos afirma que las empresas
son diferentes entre si por la dotacién de recursos y capacidades con que cuentan asi como
por su heterogeneidad?. Estos recursos y capacidades no estdn disponibles para todas las
empresas en las mismas condiciones (movilidad imperfecta), lo que explica los diferentes
niveles de rentabilidad. (ii) El segundo pilar determina que los recursos y las capacidades
de una empresa juegan un papel cada vez mds importante en la definicién de la identidad
e imagen de una empresa. (iii) Por dltimo, el tercer pilar del enfoque se basa en que el
beneficio de una empresa es consecuencia tanto de las caracteristicas competitivas del
entorno como de la combinacion de recursos de la que dispone.

En este sentido, como hicieron Navas y Guerras (1999) en el dmbito empresarial,
podria asumirse que los destinos turisticos deben identificar sus recursos y capacidades
y después proceder a la evaluacién del potencial del inventario de los mismos para, en
funcién de esta evaluacidn, analizar las posibles opciones estratégicas.

1 Numerosas aportaciones formalizan este concepto de competitividad de la empresa basado en las capaci-
dades y habilidades que posee. (Nelson y Winter, 1982; Dosi, 1982; Rumelt, 1984 y 1991; Winter, 1987; Prahalad
y Hamel, 1990; Stalk et. al. 1992).

2 La ventaja competitiva ha sido definida por la Economia Industrial como aquella producida gracias a
la mejor explotacion de las imperfecciones del mercado de productos, asumiendo implicitamente un equilibrio
estdtico en cuanto no cambien las condiciones estructurales de la industria y explicitamente, que los Recursos,
Capacidades y Competencias sean homogéneos y perfectamente movibles. Sin embargo, el enfoque basado en las
competencias precisa que una ventaja competitiva es tal si es sostenible y estd basada en recursos heterogéneos e
imperfectamente inamovibles, que permitan desarrollar a la empresa una estrategia imposible de replicar por los
competidores y que le sirva para apropiarse de las rentas que genera (Barney, 1991; Grant, 1991).

3 Barney (1991) incluye en su definicién de recurso, el concepto de capacidad, sin diferenciar entre
ambos.

Cuadernos de Turismo, 31, (2013), 199-223



LA COOPERACION PUBLICO PRIVADA EN EL AMBITO DE LA PROMOCION DE ... 203

La funcién de los gestores de los destinos, seguin esta propuesta se resume en la iden-
tificacion ex ante del conjunto de capacidades y recursos cuyo desarrollo pueda inducir
ventajas sostenibles que promuevan rentas apropiables al destino.

La evolucién del pensamiento en este campo, ha generado nuevos conceptos alrededor
de la intangibilidad, en general, y los impactos de la misma en el &mbito de la promocién.
Por ejemplo, uno de los aspectos mds estudiados en la actualidad en el &mbito de las orga-
nizaciones empresariales, y tltimamente en los destinos turisticos, es el capital intelectual.
Autores como Bontis (2002), Sanchez (2003) y Edvinsson (2002) coinciden en el hecho de
que, si los intangibles son relevantes para las organizaciones empresariales, también lo son
para las empresas del sector publico, para los territorios y para los destinos turisticos, que
alcanzardn mayor desarrollo cuantas mas actividades basadas en el conocimiento tengan.

De este modo, las acciones de promocion, el posicionamiento, la imagen transmitida
cuando se basan en el conocimiento de todos los agentes del destino, serian uno de los
aspectos clave para el éxito de los mismos.

Asi, segin Bradley (1997) el capital intelectual de un pais o destino es la capacidad
del mismo para transformar el conocimiento y recursos intangibles en riqueza. Edvinson
y Stenfelt (1999) perciben el capital intelectual de un territorio como el valor de las ideas
generadas por la unién del capital humano y estructural, ya que ambos permiten compartir
el conocimiento.

En definitiva, el capital intelectual se convierte en uno de los elementos clave a mane-
jar por los destinos turisticos en sus propuestas estratégicas. La clave, en estos momentos,
es conocer como analizarlo y cudles son los componentes esenciales, relacionados con
la promocién, que le hardn conseguir ventajas competitivas y sostenibles en el tiempo.

3. LA ESTRUCTURA DEL CAPITAL INTELECTUAL (CI) EN LOS DESTINOS
TURISTICOS

Para una mejor comprensién del CI, es importante concretar la estructura del capital
intelectual aplicable a la organizacién compleja de un destino turistico, cosa que presenta
limitaciones metodoldgicas, ya que es dificil identificar un marco de referencia comuin
para la medicién y gestion del capital intelectual de las organizaciones empresariales o de
las regiones y territorios (Fuentes, 2009).

Para la definicién de la estructura del capital intelectual de los destinos turisticos se
parte de dos aportaciones; por un lado, la del navegador Skandia elaborado por Bontis
(2004), que desarrolla un indice de capital intelectual para naciones, y, por otro, la del
modelo Intelectus (IADE, 2002).

Como puede observarse en la figura anterior, el capital intelectual de los destinos
se estructura en tres grandes componentes; capital humano, capital estructural y capital
relacional.

Gran parte de los autores que han trabajado sobre este concepto, coinciden en la
importancia del componente humano como fuente de intangibilidad, siendo asi el compo-
nente fundamental de un destino turistico. El capital humano es la base del conocimiento
(explicito y tacito, individual o social) que tienen los distintos agentes, asi como de su
capacidad para generarlo, gestionarlo y diseminarlo.
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Figura 1

ESTRUCTURA DEL CAPITAL INTELECTUAL DE LOS DESTINOS
TURISTICOS SEGUN DISTINTOS MODELOS

Modelos / Autores ESTRUCTURA DEL CAPITAL INTELECTUAL
L Capital Estructural
Aplicacion del Canital Capital acional
Navegador Skandia Hmﬁ ano Capital de aI_) 1a organlzamona}
Bontis (2004) mercado Capital de Capital de
renovacion proceso
Capital estructural
Modelo Intelectus Capital ApUe SSU uraC il Capital
IADE - CIC (2002) | humano | Capital organizativo aptia’ relacional
tecnoldégico

CAPITAL INTELECTUAL DE LOS DESTINOS
Capital Estructural:
organizativo, de
innovacion y tecnolégico

Capital Relacional;

Capital Humano social y actividad

Fuente: Elaboracion propia a partir de Fuentes (2009).

El capital estructural de un destino incluye todas las formas de depositar conocimien-
tos, pero no sustentadas en los seres humanos, sino en la propia organizacién. El capital
estructural del destino es la infraestructura que ayuda a incorporar y mantener la «forma
de funcionar», la cultura, las rutinas del destino turistico. Dentro de este concepto se inclu-
yen las rutinas del destino, las estrategias, los procesos, bases de datos, sistemas basados
en las tecnologias y estructura organizativa del destino (formal e informal), entre otros.

El capital relacional de las organizaciones se refiere al conocimiento que reside en
todas y cada una de las relaciones del destino (dentro del mismo y con su entorno). Su
base es el conocimiento acumulado por las partes en los intercambios*. Se trata de un
elemento clave en los destinos y es un recurso de «longevidad», dado que aumenta de
valor con el tiempo y con el nimero de relaciones que se llevan a cabo en el destino. Sus
factores determinantes son las relaciones de mercado (definen las formas en que se dan
los intercambios), el capital social y las posibles sinergias (mdxima utilizacion del efecto
red) y los valores compartidos (atencién del sector privado y otros organismos a otros
grupos como la sociedad local donde opera, asociaciones, etc.).

4 Dichas relaciones pueden dividirse en tres tipos (Alder y Kwon, 2002):

a) Las relaciones jerdrquicas, en las que la obediencia a la autoridad se intercambia por seguridad material y
espiritual. Los términos del contrato quedan difusos, aunque se hacen explicitos en cuanto a los términos y condi-
ciones. El intercambio se caracteriza por ser basicamente asimétrico, puesto que, tal y como destacan los autores,
la jerarqufa es una forma de dominacién.

b) Relaciones de mercado: los productos y servicios se intercambian por dinero principalmente. Los términos
del contrato quedan especificados y explicitos, siendo el intercambio simétrico.

¢) Las relaciones sociales, en las que principalmente se intercambian favores y regalos u otro tipo de factor.
En este caso, los términos del intercambio quedan difusos y ticitos; si bien el intercambio es simétrico.
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Dada la relevancia de este concepto en el d&mbito de la promocién de un destino turis-
tico, se ha determinado que los esfuerzos por conocer y gestionar el capital relacional
constituyen el elemento clave de la competitividad. Fundamentado, en este caso, a través
en los procesos de comercializacion a través de la colaboracién entre entidades publicas
y privadas.

4. ELPAPEL DE LA COLABORACION ENTRE AGENTES EN LAS POLITICAS
DE PROMOCION. CAPITAL RELACIONAL EN DESTINOS TURISTICOS

La cooperacion entre agentes de un destino puede definirse como una accién comple-
mentaria entre los mismos para la consecucién de un mismo objetivo enmarcado en un
proyecto comun. El fin de la cooperacién en el &mbito de la promocién es generar sinergias
en el destino, de modo que la participacion de todas las partes tenga un resultado mejor
que la suma individual de ellas.

Para Mufioz (2009) la naturaleza del proceso de cooperacion entre agentes dependerd
de la légica del momento. En este sentido, la situacién en un destino turistico podria
hacer que los actores cooperen para gestionar una ayuda o asignacion financiera concreta
y coyuntural en el tiempo o, por el contrario, que la colaboraciéon comience como meca-
nismo de desarrollo al servicio de una estrategia local a largo plazo.

En el primero de los casos, la cooperacion nace, por lo general, de una oportunidad
coyuntural (programa, financiacién excepcional, etc.), estd limitada en el tiempo y sigue la
meta del proyecto, por tanto, su l6gica es meramente técnico-econdémica. En estas situacio-
nes, serfa muy complicado asegurar que el proceso relacional de colaboracién en materia
de promocién genera el suficiente capital relacional como para contribuir eficientemente
al desarrollo del destino turistico. A pesar de ello, en ocasiones, estos procesos provocan
una experiencia tan positiva que, tras su finalizacion, los grupos de interés contintan traba-
jando conjuntamente en la comercializacién y promocién del destino. Las externalidades,
que la situacién de trabajo cooperativo ha producido, impulsan a los agentes a provocar
relaciones continuadas en el tiempo.

En el segundo caso, la colaboracién tiene por objeto construir un proyecto a largo plazo
de cooperacion en estrategias promocionales. Se apoya en una estrategia que requiere
tiempo y cuya finalidad es concienciar a todos los agentes, modificar sus comportamien-
tos y lograr el compromiso responsable del mayor nimero de grupos de interés posible.
En este sentido, el proceso de colaboracidn surge en el momento en el que algtin grupo
de actores tiene el deseo de cooperar con otro u otros elementos del destino turistico. Si
bien, la iniciativa de colaboracién puede partir de cualquiera de los actores locales, son
las instituciones publicas las tienen la responsabilidad maxima como instituciones de
promover la cooperacion entre agentes a través de mecanismos formales o informales
para la promocion.

Las relaciones han de ser consideradas como transacciones entre actores que permi-
ten a los mismos el intercambio de recursos, conocimiento e informacion (Pforr, 2006),
elementos que son determinantes en la generacién de capital relacional y, por tanto, de
crecimiento y desarrollo para el destino. Las relaciones en materia de promocién facilitan
ademds el acceso a agentes externos al destino, los cuales forman parte del destino, facili-
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tando, de este modo, la obtencién de informacién y la definicidn de estrategias productoras
de resultados interesantes para el conjunto.

La creacién de conocimiento en el &mbito de la promocidn es un factor intrinseco a las
relaciones por lo que su consideracion harfa mas eficientes las acciones de los grupos invo-
lucrados. Asimismo, en los sistemas destinos, gran parte de los recursos de informacion
son propiedad mixta por lo que la cooperacion se convierte en un instrumento necesario
en los procesos de toma de decisiones ptiblicos y privados.

Las relaciones entre organizaciones turisticas, en el dmbito de la comercializacién,
son, en estos momentos, una variable fundamental de la ventaja competitiva del destino.
Por ello, la perspectiva del capital relacional es especialmente importante en el sector
turistico, dado que dichas entidades suelen agruparse en clusters, esto es, productos com-
plementarios, empresas de alojamiento, restaurantes o transporte, que conviven formando
un complejo sistema de conexiones e interrelaciones. Siguiendo a Porter (1990), tras el
desarrollo exitoso de un cluster, es importante la institucionalizacion de los conceptos y
de las relaciones y enlaces que se producen entre los elementos, siempre con el objetivo
de mantener la salud y la sostenibilidad del mismo. Para este autor que, sin mencionar al
capital relacional, muestra argumentaciones muy similares, los mecanismos de produccién
clasicos por si solos no proporcionan el potencial maximo para el cluster, de manera que
se hace necesaria alguna forma de estructura que preste especial atencién a las relaciones
entre actores.

Los grupos de interés cooperardn es sus procesos estratégicos promocionales por diver-
sos motivos; por un lado, si entienden que va a obtener beneficios mutuos o ganancias
procedentes de la interaccidn, y por otro, para ganar o mejorar el control que poseen sobre
los recursos informacién y comunicacion del destino. De este modo, los diversos agentes
del sistema turistico podrdn agruparse y colaborar en promocién a través de diferentes
estructuras, esto es, redes de participacion, coordinacién y cooperacién o mediante organi-
zaciones de referencia denominadas Organizaciones de Gestion de Destinos (Destination
Management Organizations, DMO), las cuales proveen de los mecanismos adecuados para
establecer las interrelaciones entre decisores asi como de las férmulas de colaboracién
entre los mismos (Sheehan y Ritchie, 2005).

El capital relacional que se genera en un destino, fruto de la colaboracién entre
agentes, se aglutinarfa en redes sociales y comportamientos de reciprocidad, pero estos
dltimos habrian de explicarse adecuadamente a través de un enfoque institucional que
asumiese que el juego repetido incentiva la colaboracién, buscando evitar el castigo de la
no-colaboracién que puede imponerse en el futuro.

En el marco de los compromisos del Comité Econdmico y Social con el sector turistico
en el ambito europeo, éste decidid elaborar un dictamen sobre «La politica turistica y la
cooperacion entre los sectores publico y privado». El citado documento, publicado en
el Diario Oficial de la Unién Europea el 23 de marzo de 2005, tiene por objeto analizar
y proponer métodos de cooperacién entre los sectores publico y privado, especialmente
entre las administraciones publicas y la empresa privada y sus organizaciones empresa-
riales, contemplando, ademds, aspectos en los que se hacen presentes otros agentes del
sistema turistico: trabajadores y sindicatos, organizaciones de consumidores, etc. Se trata
de responsabilizar a cada agente respecto a sus propias competencias y simultineamente
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encontrar los mecanismos e instrumentos que permiten coordinar esa acciéon con la del
resto de los actores que intervienen en la politica y la gestién turistica con miras a conse-
guir mejorar la competitividad y la sostenibilidad.

Para el Comité Econdmico y Social de la Unién Europea (2005), el actual abanico
de relaciones posibles entre los sectores ptiblico y privado presenta cuatro posibles
grandes escenarios alternativos, que dificilmente se dan individualmente en estado
puro, pero que marcan tendencias de actuacién. En las figuras 2, 3 y 4 aparecen cada
uno de ellos, sus caracteristicas y la realidad que se manifiesta en la mayor parte de los
destinos turisticos.

Los escenarios que en el marco de un destino turistico pueden darse para la colabo-
racién serian, segtin el Comité Econdémico y Social Europeo (2005), de antagonismo,
coexistencia, coordinaciéon y cooperacién. El verdadero capital relacional, aquel que
produciria desarrollo en el destino turistico, seria el que resultase de la cooperacion o
colaboracién entre los actores. En este sentido, este proceso podria materializarse en
formas muy diversas (empresas mixtas, patronatos, fundaciones, instituciones mixtas,
consejos, partenariados, etc.) pero en todas ellas se supone que, aun manteniendo cada
agente publico o privado sus propios objetivos, se asumen otros conjuntos tanto en el nivel
de las actuaciones como de las estrategias o incluso de las politicas.

Sin embargo, generalmente existen multitud de barreras que dificultan la cooperacién
en materia de promocién. Segin Oyarzun y Szmulewick (2000), estas dificultades se
basan en la falta de confianza en las motivaciones externas a la cooperacion, la falta de
seguridad en la propia idoneidad para cooperar, el excesivo afan de protagonismo, cierta
dosis de autoritarismo, conflictos entre agentes privados, conflictos entre agentes ptblicos,
atomizacion del sector privado, multiplicidad de organizaciones involucradas, carencia
de instrumento ordenador que impulse la coordinacion publica y competencias dispersas,
entre otras.

Cuando quedan resueltas las diferentes trabas a la colaboracion en promocidn los par-
tenariados publico privados (PPP) son la herramienta principal que facilita la implicacion
de los actores en el dmbito de la promocién, tanto en términos de propdsitos y de longe-
vidad de la relacién entre las partes, como en el compromiso para construir confianza y
esfuerzos conjuntos, y donde el sector publico debe jugar un rol relevante. Segtiin Tamyko
(2004), los elementos que caracterizan a los partenariados son su naturaleza cooperativa
bisqueda cooperativa de objetivos compartidos o compatibles, que el partenariado pro-
duzca beneficios mutuos, el riesgo compartido, value for money desde la perspectiva del
contribuyente, inversién conjunta de recursos y autoridad compartida.

Asi, los PPP (partenariados publico-privados) se han convertido en nuevas formas de
incrementar y mejorar el desarrollo de la actividad turistica en diferentes campos como
puede ser la mejora o creacién de producto, marketing y ventas, investigacion, I + D,
infraestructuras, recursos humanos, y financiacion. Siendo asi, es conveniente destacar
que el drea principal donde interaccionan de forma cooperativa el sector publico y el
privado ha sido tradicionalmente en Marketing y promocion, especialmente en mercados
internacionales.
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Figura 2

ESCENARIOS ALTERNATIVOS DE LA RELACIONES ENTRE AGENTES
TURISTICOS (I)

Escenario

Caracteristicas

Situacion Relacional

Percepcion Sector
Piblico sobre Sector
Privado

Percepcion Sector
Privado sobre Sector
Piblico

Consecuencias para
la Sociedad Civil y el
Turista

CAPITAL
RELACIONAL
GENERADO

Antagonismo

Es el escenario basado
en unas relaciones de
enfrentamiento entre
los sectores ptiblico y

privado,
que perciben o creen
percibir al otro
sector como opuesto
u obstdculo a sus
objetivos e intereses.

Las instituciones
ptiblicas ven en
el sector privado
turfstico una fuente de
problemas, obstdculos
y distorsiones de sus
objetivos publicos
en los dmbitos del
bienestar social, de
la preservacion y
sostenibilidad
de los recursos
naturales y culturales,
de la cohesidn social y
de la responsabilidad
empresarial con la
sociedad civil.

- Fuerte distorsion
de su objetivo de
rentabilidad por la

inadecuacion de

las infraestructuras
necesarias para el

correcto desarrollo de
su actividad, por la
escasez 0 mala calidad
de los servicios
publicos dirigidos a
los turistas o empresas
turisticas.
- Vision reduccionista
de lo piblico. Ven
a las instituciones
publicas Gnicamente
como recaudadoras
de impuestos, con
creciente voracidad
recaudatoria sobre el
sector turistico, sujeto
a fuerte competencia
de precios, como
fuentes de distorsion
de la competencia
ante impuestos
diferentes entre
paises, regiones 0
localidades y solicitan
la armonizacion de
impuestos, como por
ejemplo el IVA de los
servicios turfsticos.

Dadas estas relaciones
puiblico-privadas, el
conflicto trasciende
en mayor o menor
grado a la sociedad
y al turista a través

de los medios de
comunicacion y
se genera un clima de
enfrentamiento que
no ayuda a ningdin
sector a alcanzar sus
objetivos.

No es un escenario
propicio para la
generacion de un
capital social que
contribuya al logro
de un desarrollo
social, econdmico y
ambiental sostenible
y competitivo del
turismo.

Fuente: Muiioz (2009) a partir del Comité Econémico y Social Europeo (2005).
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Figura 3
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ESCENARIOS ALTERNATIVOS DE LA RELACIONES ENTRE AGENTES
TURISTICOS (II)

Escenario

Situacién Relacional

Caracteristicas

Consecuencias para la Sociedad Civil
y el Turista

CAPITAL RELACIONAL
GENERADO

En este escenario las
entidades publicas y
las empresas privadas
se toleran mutuamente,
trabajan de forma
auténoma para conseguir
sus respectivos objetivos.

Percepcion Percepcion
Sector Piblico Sector Privado
sobre Sector sobre Sector
Privado Piiblico
El sector El sector

privado publico respeta
respeta las la actividad
competencias del privado
del publico y asi como los
cumple su deber derechos del
legal y social mismo.

Coexistencia

Es un escenario bastante frecuente
en destinos en los que el turismo no
es la actividad principal, sino que
sirve para completar rentas obtenidas
en otros sectores o bien en aquellos
pueblos y ciudades con economias
diversificadas, en las que el turismo
solo representa un porcentaje
pequefio de la actividad econdmica
local.

Los acuerdos son , por tanto,
meramente simbdlicos o
instrumentales lo cual hace que
se establezcan algunas relaciones
de mercado y jerdrquicas entre
los agentes pero en ninglin caso
orgdnicas que serfan las propicias
para producir un capital social que
contribuya de manera positiva al
desarrollo sostenible.

Coordinacion

Se caracteriza por la
existencia de una cierta
coordinacién de politicas,
estrategias y
acciones de los distintos
agentes publicos y
privados que actdan
en el turismo, teniendo,
cada uno de ellos, sus

propios objetivos,
pero entendiendo que
la coherencia y mutua
informacion

de ambos sectores redunda
en un mejor cumplimiento
de los
objetivos de cada uno y,
por lo tanto, también en
beneficio de la sociedad.

La percepcidn tanto del sector
piblico como del privado es la de
entender que cada uno tiene una
funcidn especifica en el destino y
que en la medida en la que algunas
de sus actuaciones puedan favorecer
a los otros podran llegar a cooperar.

El principal instrumento de este
escenario es la informacién y
comunicacion que se produce entre
los diversos agentes de actividad
turfstica, tanto de politicas como
de acciones. Esta comunicacion
se puede realizar a través de
instrumentos participativos en
forma de grupos de trabajo, foros o
reuniones informativas, entre otros.

Suele existir en situaciones o
destinos tipicamente turisticos en los
que el turismo se desarrolla de forma

adecuada, con agentes publicos y
privados que son conscientes de
la importancia del turismo para la

sociedad civil.

Supone un nivel superior en

la graduacion de cooperacion
publico-privada, y por tanto, en la
consecucion de un capital social que
favorece al objetivo de desarrollo
econdmico, social y medioambiental
del turismo.

Fuente: Muiioz (2009) a partir del Comité Econémico y Social Europeo (2005).
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Figura 4

ESCENARIOS ALTERNATIVOS DE LA RELACIONES ENTRE AGENTES

TURISTICOS (I1I)

Situacion Relacional

Consecuencias para la

comunes tanto
en el nivel de las
actuaciones como
de las estrategias
o incluso de las
politicas.

experiencias, de saber
hacer, de proyectos
empresariales de inversion
a largo
plazo son elementos
esenciales para conseguir

Escenario Caracteristicas Cooperacién piblico- Sociedad Civil y el Turista
privada CAPITAL RELACIONAL
GENERADO
Este escenario Los instrumentos sobre los Se entiende que es
supone que, aun que puede asentarse esa el escenario de nivel
manteniendo cada cooperacion pueden ser superior al que cualquier
agente ptblico diversos: empresas mixtas, sistema turistico debe
o privado sus patronatos, Fundaciones, tender si quiere asegurar
propios objetivos, instituciones mixtas, su permanencia y
se asumen consejos, partenariados, contribucién al desarrollo
conjuntamente etc., pero en todos ellos del conjunto a través del
Cooperacion objetivos la puesta en comun de capital social.

la cooperacion y la
optimizacién de esfuerzos.

Fuente: Muiioz (2009) a partir del Comité Econdmico y Social Europeo (2005).

5. METODOLOGIA DE IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LAS RELACIONES
ENTRE AGENTES EN UN DESTINO TURISTICO. APLICACION DEL ANA-
LISIS DE REDES SOCIALES A UN SUPUESTO TEORICO-PRACTICO

El capital relacional fruto de los acuerdos en materia de promocién entre entidades
publicas y privadas puede materializarse de muy diversas formas y a través de una com-
pleja variedad de acuerdos o PPP. Sin embargo, uno de los aspectos mds relevantes para
el andlisis del mismo es la aplicacién de indicadores capaces de medir el contenido, la
forma, la frecuencia y el grado de expansion de las relaciones entre todos y cada uno de
los grupos de interés en el destino. Para ello, este articulo propone la metodologia del
Andlisis de Redes Sociales (ARS).

Segun Dredge (2006a) la teoria de redes mejora la comprension de las estructuras
formales e informales que incluyen tanto al sector publico como privado y que conllevan
una accion colectiva. Las redes permiten el intercambio, no solo de productos y servi-
cios entre los actores, sino también de conocimientos (tecnoldgicos, de experiencia, de
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mercado, estratégicos,...) y de pautas de comportamiento. Asi, el nivel de integracién,
de densidad y centralidad, la fortaleza y la reciprocidad de las relaciones en materia de
promocién son conceptos que permiten conocer mejor la red del destino turistico, ya que
permiten analizar los niveles de confianza existentes en la red, el nimero de vinculos de
la red que relacionan a los agentes y la posicidon que una determinada empresa tiene en
la red (Muioz, 2009).

Ademads de la perspectiva funcional y estructural de la red, existen otras dimen-
siones y propiedades de las redes que aportan informacién sobre las mismas (Dredge,
2006) y encauzan, de este modo, las politicas de promocién del destino: los actores
(ndmero y tipo involucrados, las necesidades e intereses, interdependencias, capaci-
dades y recursos, grado de profesionalizacion, mandato, rol percibido y actitudes de
los agentes); la funcién de la red (acceso al proceso de toma de decisiones, consulta
e intercambio entre los participantes, negociacién y coordinacién, cooperacion en la
formulacidn de las politicas), estructura de la red (tamafio, nivel de apertura, requisitos
de los miembros, patrones en los vinculos, fortaleza de las relaciones, densidad, agru-
paciones, centralidad, reciprocidad), caracteristicas de la institucionalizacién, normas
de conducta (negociacién y gestiéon de intereses conflictivos, sentido compartido de
bienestar publico, apertura), relaciones de poder (autonomia, equilibrio entre estado y
grupos de interés, hegemonia), estrategias de los actores (para estructurar relaciones en
la red, para influir la seleccién de actores en la red, para influir en la funcién de la red,
para crear cierto interés).

En la mayor parte de los destinos, las organizaciones turisticas estdn formadas princi-
palmente por la industria, que se apoya por conjuntos de redes formales e informales que
abarcan tanto sector ptiblico como privado. Para Dredge (2006b), la estructura y la diné-
mica de las relaciones que se producen entre la industria y el gobierno local y la fortaleza
de los vinculos relacionales proporcionan acuerdos sobre la naturaleza de la capacidad
de la red y las oportunidades y limitaciones para construir partenariados ptblico privados
productivos en promocion.

Dada la importancia demostrada de la cooperacién entre agentes, es necesaria la incor-
poracién de una metodologia que provea de instrumentos capaces de medir la situacion
relacional del destino y la capacidad que en el mismo existe para producir un capital rela-
cional a través de PPP en promocién. Esta metodologia es el Andlisis de Redes Sociales
cuya utilidad se muestra en el siguiente supuesto hipotético.

Supuesto de aplicaciéon del ARS al analisis relacional en materia de promocién de
un destino turistico

Una vez realizado el proceso de identificacion de agentes competentes en materia de
promocidn para este destino turistico hipotécico se determina que los mds relevantes son
los que aparecen en la figura 5, los cuales se ha clasificado como: agentes base (grupos
de interés internos y directamente relacionados con la promocién turistica del destino),
agentes periferiféricos (grupos de interés externos y directamente relacionados con la
promocion turistica del destino) y agentes satélite (grupos de interés internos y/o externos
y relacionados indirectamente con la promocion turistica del destino).
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Figura 5
AGENTES DEL SUPUESTO «ARS EN DESTINOS TURISTICOS»

Agentes base:
bl: administracion publica local
b2: asociacion de hoteleros del municipio
b3: asociacién de empresas de restauracién del municipio

Agentes periféricos:
pl: administracion publica regional
p2: administracion publica nacional
p3: TTOO (intermediario del destino)

Agentes satélite:
s1: fundacién local para la proteccién de la cultura local
s2: asociacion regional representante de los intereses del consumidor turistico

Fuente: Elaboracion propia.

La matriz de relaciones que naceria de la construccién de datos relacionales como
resultado de una investigacion en el destino seria la siguiente (siendo O cuando no existe
relacién y/o cooperacion en materia de promocién y 1 cuando si existe).

MATRIZ DE RELACIONES «SUPUI;:ZIE"II‘I:)l fARS EN DESTINOS TURISTICOS»

b1 b2 b3 pl p2 p3 SI 52
b1 0 1 0 1 1 1 1 1
b2 1 0 1 0 0 0 0 0
b3 0 1 0 0 0 0 0 1
pl 1 0 0 0 0 1 1 0
p2 1 0 0 0 0 0 1 0
p3 1 0 0 1 0 0 0 0
sI 1 0 0 1 1 0 0 0
52 1 0 1 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia a partir de UCINET 6.0°

5  UCINET 6.0 es un programa informdtico de Andlisis de Redes Sociales.
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Asimismo, la figura 7 presenta el grafo correspondiente a la matriz procesado con el
programa NetDraw 2.0°.

Figura 7
GRAFO O MAPA DE AGENTES SUPUESTO «ARS EN DESTINOS TURISTICOS»

p3

s2

p2

Fuente: Elaboracién propia a partir de NetDraw 2.0

En redes con pocos actores, como la que presenta este supuesto, los sociogramas (gra-
fos) ofrecen visualmente una informacién muy adecuada acerca de la centralidad tanto
de los actores como de la red en su conjunto. Asi, del andlisis del grafo de la figura 7 se
puede deducir que el grupo bl, esto es, la administracién publica local, el mejor posicio-
nado pues mantiene contacto con todos los agentes excepto con el b3. En este sentido,
estarfamos hablando de que en sus politicas de promocién cuenta con la colaboracién de
los mds importantes actores al respecto.

6 NetDraw 2.0 es un programa informdtico que da soporte gréfico a la informacion relacional proveniente
de la metodologia del Andlisis de Redes Sociales.
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Figura 8
MEDIDAS DE CENTRALIDAD DE LOS ACTORES EN UN RED

Grado: numero actores a los cuales un actor esta
directamente unido o es adyacente (relaciones directas)

Grado normalizado: proporcion de relaciones reales
sobre el total de relaciones posibles -

La distancia se mide en los pasos que tiene que seguir
un agente para llegar a los demas.

Seran mas centrales cuanto menor sea el nimero de
pasos que tengan que dar para llegar a los demas.

CD (ni) =j xij

n = numero de nodos de la red

Indice relativo de la Centralidad — Proximidad

RD(i) = (n-1)/Di+i

v

El indice sera mayor cuando
aumente la proximidad

D = suma de las distancias desde
el punto i a todos los demas
(suma de todas las filas i de la
matriz que aparece en la figura x)

n

de caminos maés cortos (geodésicas) entre dos actores.
Tendran valores altos de mediacion los acores situados
en el centro de un grafo asi como los que conecten
subgrupos.

Di+ = EDij
=1
Centralidad — mediacion: nivel en que otros actores n n
deben pasar a través de un actor focal para comunicarse 22 E ( g, (k) / gi/)
con el resto de los actores. =iy= ’
El valor de la mediacion para un actor mide el nimero Cp (K ) = -

n’ =3n+2

para todos los puntos no
ordenados, i,j,k, donde

i<j, n es el nimero de nodos de la
redy gij(k)

es el niimero de geodésicas
(caminos mads

cortos) entre iy j, que pasan por k.
Por tanto si

k estd en el camino mds corto del
par (ij), K

tiene alta centralidad-mediacion.

Fuente: Muiioz (2009) a partir de Sanz (2003).
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Una de las utilidades del ARS es el andlisis de la estructura de un sistema. Por ello,
en este caso, es importante identificar las posiciones mds significativas de los actores
en cuanto a su situacidn relacional en estrategias promocionales. Los agentes no son la
estructura sino que son las pautas relacionales las que la conforman. De este modo, la
localizacion de diferentes grupos cohesionados en una red o sistema turistico permitird
conocer las fuerzas grupales en los procesos de toma de decisiones comerciales. Asi, un
grupo cohesionado de actores en un destino serd aquel formado por agentes entre los cua-
les existen lazos mutuos. En terminologia del ARS se denominan cligués. En el supuesto
anterior, se observan dos subgrupos, uno de ellos formado por los agentes pl, p2, p3,sly
bl y el otro por bl, b3, b2 y s2. En este caso, es interesante observar como las empresas
turisticas locales (b2 y b3) se encuentran cerca del TTOO mads importante en el destino
(s2) y de la administracién local del municipio (bl). Parece que este grupo de poder
mantiene cierta cohesion local, lo cual podria resultar muy positivo para la competitividad
del destino. Sin embargo, no mantienen relaciones directas ni con el exterior (pl, p2 y
p3) ni con una fundacién de proteccién de la cultura local (s1), la cual realiza sus propias
acciones promocionales al respecto. Unicamente lo hacen a través del gobierno local (bl1),
limitando, de este modo, la posibilidad de sinergias conjuntas y acentuando la posibilidad
de enviar mensajes contradictorios entre ellas.

Ademis, el ARS provee de una serie de indicadores capaces de medir, sin necesidad de
interpretar el grafico visualmente, la estructura relacional de la red turistica, su cohesién o
la posicién que cada uno de los agentes ocupa dentro de la misma. Estas medidas indican
aspectos como el nimero de actores al cual estd conectado un actor o el nivel en que un
actor ha de pasar por un mediador para comunicarse con el resto. Antes de mostrar las
medidas es conveniente aclarar una serie de conceptos importantes en la teoria de grafos
aplicada al andlisis de redes. En la figura 6 se muestra algunas de las medidas de centra-
lidad de los actores en la red, las cuales pueden resultar muy dtiles en la practica, en el
andlisis de interrelaciones para estructuras sociales complejas.

Si se utiliza la informacién proporcionada en la figura 8, puede entenderse que cada
uno de los conceptos aporta informacién titil al andlisis de la relevancia de un actor en la
red. El grado refleja la capacidad de un actor de comunicarse con otros, esto es, de obtener
informacién y tener la posibilidad de establecer alianzas o procesos de cooperacién. La
proximidad apunta la independencia de los actores, las posibilidades de comunicarse con el
resto sin necesidad de intermediario. Por dltimo, la mediacién hace alusién a la capacidad
de un actor de controlar los flujos de comunicacién en la red. Asimismo, las redes cuentan
con una serie de caracteristicas que han de ser testadas para evaluar la consistencia de la
misma. Estos rasgos son densidad, unipolaridad, integracion y centralidad. En la figura 9
aparece el concepto de cada uno de ellos, la ecuacion para su medicion y la importancia
para el proceso de gestion de la red.
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Figura 9
MEDIDAS GENERALES DE LA ESTRUCTURA DE LA RED
Densidad: nimero de Den = 2L/ n(n-1)
vinculos que se establecen
entre los nodos con relacion a L =nd .
A A = nimero de lineas
un niimero maximo que
pudiera establecerse si todos N = ntimero de nodos
los actores estuvieran
conectados —p
directamente por una linea
con todos los
demés.
Unipolaridad: valor del grado U=D/(n-1) Si un actor juega un
del actor papel decisivo en las
mas central en relacion al D = el mayor grado de conexiones con los otros
maximo de centralidad un actor del grafo Ly Y lo hace directamente,
posible que podria tener ese la unipolaridad aumenta.
actor (n-1). N = ntimero de actores
del grafo
Integracion: suma efectiva de I=d/[n (n-1)]
los grados de todos y cada uno
de los actores (la suma de las d = grado de cada actor
lineas por las que cada uno
esta unido con el resto de los n = nimero de actores del grafo
actores).
Centralizacion: es la suma de C= (D -d) [(n-1)(n-2)]
las diferencias del grado de
todos los puntos con el valor
de unipolaridad. D = grado de cada actor
d = grado maximo de un actor del grafo » = total de actores
del grafo
Los valores de la medida oscilardn entre 0y 1, siendo 1 el
valor para el grafo mds centralizado, caracterizado porque
un unico actor ni ocupa el centro y esta conectado con
todos los demds, mientras que entre estos no hay ninguna
conexion, salvo con el citado actor

Fuente: Muiioz (2009) a partir de Sanz (2003)”

7  El valor de la centralizacion es la proporcion entre la suma de las diferencias del grado de todos los
puntos (d) con el valor bruto de Unipolaridad (mayor grado del grafo, D), y la suma de los grados de todos los
actores si el de uno de ellos fuera el médximo posible (n-1) y el de los demds el minimo.
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Para Mufioz (2009) red marcard la situacién y circunstancias de cada uno de los
agentes o elementos que la componen. De este modo, la definicién, comportamiento y
funciones de los actores cambian con el estado de la red. Asi, la estabilidad de la red esta
directamente asociada a la configuracion y grado de irrereversibilidad de las relaciones de
poder que se establecen entre sus integrantes (Frances, 2002). Para Callon (1991), podria
producirse lo que se denomina como disidencia, esto es, la negacién de algunos de los
agentes a la red, lo que darfa lugar a un proceso de reestructuracién (nuevas interrelacio-
nes) o a la desaparicién de la misma.

Las siguientes tablas muestran los indicadores estructurales y de centralidad de la red
turistica asi como los resultados para el supuesto propuesto®. En la figura 10 se presentan
los indicadores de centralidad local y general asi como el de mediacién. Estas medidas
reflejan la posicidn de los actores en la red o sistema turistico. La figura 11 muestra los
indicadores de densidad, integracion, centralidad, distancia y alcance de la red de agentes
propuesta. En este sentido, se determinan las caracteristicas estructurales del conjunto del
mapa de actores.

Figura 10
INDICADORES DE CENTRALIDAD, PRESTIGIO Y PODER DE LOS
ACTORES SUPUESTO «ARS EN DESTINOS TURISTICOS»

INDICADOR RESULTADOS

Indicador de bl | b2 | b3 | P1 | p2 | p3 | S1 | s2
Centralidad Grado 6 | 2| 2|3 |2 |2]3]|2
Local (grado Grado 0.86 | 029 [ 029 [ 043 | 029 | 029 | 0.43 | 0.29

Indi y grado normalizado

ndicadores de normalizado)

Centralidad, -

Prestigioy | Indicador de bl | b2 | b3 [ P1 | p2 [ p3 | S1 [ 82

Poder de los Centralidad Farness 2 12 16 12 13 13 12 12

Actores en una General o nCloseness | 87.5 | 58.3|43.7 | 583 | 53.8 | 53.8 | 58.3 | 583

Red Turistica Indicador de

) Centralidad-

(miden la Proximidad-

posicion de un Cercania

actor dentro de « )

la red turistica) osencss
Indicador de bl | b2 | b3 | P1 | p2 | p3 | sl | S2
Centralidad- | Betweenness |145| 25 [ 05 (05| 0 | 0 | 05 | 25
Mediacion | poryeennessn | 69 [ 11923 [ 23] o | o [23 |19
(Betweenness)

Fuente: Elaboracién propia a partir del Supuesto «ARS en Destinos Turisticos»®

Del andlisis de los indicadores se observa el mejor grado normalizado de 0.86 para
bl, esto es, el 86% de las conexiones que se producen en esta red turistica en materia de
promocidn se hacen a través de la administracién publica local, lo que manifiesta el poder

8  Para su célculo se ha utilizado el programa UCINET 6.0 (Bogartti et al, 2002).
9  Resultados obtenidos de UCINET 6.0 a través de las férmulas presentadas en la figura 8.4.

Cuadernos de Turismo, 31, (2013), 199-223



218 ANA MUNOZ MAZON Y LAURA FUENTES MORALEDA

de influencia de este actor respecto de los demds. Le siguen con bastante distancia, un
grupo perteneciente a la sociedad civil como es una fundacién a favor de la proteccién de
la cultura local (s1), de gran impacto promocional respecto de la imagen del destino. En
este caso, la sociedad civil, representada por la fundacion, refleja un grado de centralidad
alta, algo no muy usual en la mayoria de los sistemas turisticos, por lo que se deduce la
capacidad de la misma de posicionar al destino desde un punto de vista turistico. Una
capacidad, que segtn la red, es mds alta que la que tienen entidades como las asociaciones
hoteleras, las de restauracion o los TTOO.

La administracién publica local (bl) manifiesta, asimismo, el valor de lejania mas
pequeio, lo que indica la capacidad de este actor para alcanzar a los demds, esto es,
para poder acceder a la informacion promocional e interactuar rdpidamente con el resto
de agentes. El grupo b3 (asociacién de empresas de restauracién) cuenta con la menor
puntuacioén en este indicador, algo es bastante habitual en los destinos turisticos pues
este grupo de agentes suele permanecer desconectado del resto en cuanto a actividades
comerciales turfisticas se refiere.

Por dltimo, de nuevo, el gobierno local es el grupo de interés que mejor actiia como
intermediario del resto pues manifiesta el porcentaje mas alto en cuanto a intermediacion
se refiere. Se trata de un actor situado en el centro del grafo y que conecta a dos grupos
bien diferenciados. Asi, la administracion publica local ocupa la mayor relevancia y poder
de la red en asuntos promocionales.

Figura 11
INDICADORES ESTRUCTURALES DE LA RED TURISTICA.
SUPUESTO «ARS EN DESTINOS TURISTICOS»

INDICADOR RESULTADOS
Indicador de Densidad de la Red Densidad: 0.39
Turistica Deviacion Standard : 0.48

Indicadores
Estructurales de
una Red Turistica

Indicador de Integracion de la
Red Turistica
Indicador de Centralidad de la

Integracion: 0.39

Centralizacion = 0.80

. Red Turistica
(miden las . . . - - -
caracterfsticas y el Indicador de Distancia Distancia Media: 1.750
grado de cohesion Para cada par de nodo o actores
de la red turistica) Indicador de Alcance turisticos, el indicador explica que
(reachability) siempre hay un camino para llegar

a cualquiera de ellos.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Supuesto «ARS en Destinos Turisticos»'?

La figura 11 muestra los indicadores estructurales de la red para el supuesto plan-
teado. Respecto del indicador de densidad (0.39), se deduce que existen un total de
39% de relaciones en estrategias de promocién en funcién de las que podrian darse

entre los ocho agentes del sistema turistico. La densidad refleja la intensidad de la red

10 Resultados obtenidos de UCINET 6.0.
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o su grado de cohesidn por lo que podria decirse que esta red turistica no es demasiado
intensa. En este sentido, los grupos de interés no mantienen todas las relaciones que
serfan deseables en procesos de colaboracién que contribuyan a la mejora de la comer-
cializacion del destino.

La integracion de la red no es elevada pues tan sélo el actor bl tiene un grado alto,
esto es, estd conectado con casi todos los agentes. El resto de actores mantiene pocas
interrelaciones en la red turistica. Esto implica, de nuevo, que no se trata de una red
donde la cooperacién en promocién sea demasiado frecuente. Respecto de la centrali-
dad de esta red, los datos muestran que se trata de un sistema muy centralizado pues
la administracién publica local (b1l) ocupa el centro de la red y estd conectada con el
resto, mientras que entre todos los demds actores no hay practicamente uniones, salvo
con el primero (la centralidad indica en qué medida la cohesion de la red se organiza a
través de ciertos puntos).

El valor de distancia, por su lado, indica que la distancia media entre dos nodos o
actores de la red turistica es 1,750. Sin embargo, la matriz de distancias (figura 12) aporta
un a informacién mucho mds enriquecedora, pues pueden analizarse para cada grupo de
interés los pasos que tendria que recorrer si desea intercambiar compartir informacién,
comunicarse o colaborar en acciones promocionales con el resto de agentes. Como puede
observarse la asociacion de empresas de restauracion (b3) seria el actor peor comunicado
(desde un punto de vista promocional) pues tendria que pasar por tres agentes para llegar
a colaborar con los agentes pl, p2, p3 y sl. El gobierno local tendrd acceso directo a
todos los grupos (un solo paso) excepto a los representantes de restauracion, actor mas
aislado del sistema.

Figura 12
MATRIZ DE DISTANCIAS SUPUESgTO «ARS EN DESTINOS TURISTICOS»

b1 b2 b3 pl P2 p3 1 52
b1 0 1 2 1 1 1 1 1
b2 1 0 1 2 2 2 2 2
b3 2 1 0 3 3 3 3 1
pl 1 2 3 0 2 1 1 2
p2 1 2 3 2 0 2 1 2
p3 1 2 3 1 2 0 2 2
S1 1 2 3 1 1 2 0 2
S2 1 2 1 2 2 2 2 0

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, los valores de alcance para cada par de nodos en esta red turistica son
siempre uno, esto es, todos los grupos pueden llegar a alcanzarse directa o indirectamente
y colaborar aunque sea de manera indirecta en sus estrategias de promocion. Esto indica
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que en el conjunto del sistema turistico hay posibilidades para que todos los agentes acce-
dan a recursos o informacién, al mismo tiempo que tienen la potencialidad de colaborar
unos con otros a través de un intermediario, el gobierno local.

6. CONCLUSIONES

La mejora de la posicién competitiva de empresas y destinos en la actualidad, es un
objetivo prioritario que esta presente en la mayor parte de los procesos de planificacién
estratégica. Esto lleva asociado el andlisis de las ventajas competitivas, lo que incluye
analizar aspectos relacionados con la intangibilidad, ya que se considera que gran parte del
éxito radica en aquellos elementos que no tienen dimension fisica, pero que estdn presentes
en cada una de las interrelaciones que se producen entre los agentes que forman parte de
las organizaciones empresariales y de los territorios.

Cuando el andlisis estratégico se aplica a los destinos turisticos, ademas de las cues-
tiones relativas al entorno, se considera el estudio de los recursos intangibles y del capital
intelectual, que se define como la capacidad del destino para transformar el conocimiento
y sus recursos intangibles en riqueza. Se clasifica bdsicamente en tres grandes grupos; (i)
el capital humano; (ii) el capital relacional y (iii) el capital estructural.

El presente trabajo se centra en la importancia del capital relacional de los destinos y
mds especificamente en la capacidad de los agentes del mismo para cooperar entre si, en
el drea de promocion. El capital relacional se ha definido como el conocimiento que reside
en todas y cada una de las relaciones del destino (dentro del mismo y con su entorno). Su
base es el conocimiento acumulado por las partes en los intercambios. Las relaciones entre
los agentes del destino en numerosas ocasiones llevan asociadas acciones de cooperacion
en diferentes dmbitos como la innovacidn, las infraestructuras, la generacion de productos
o las acciones promocionales.

El conocimiento que reside en todos y cada uno de los agentes de un destino ha de
ser gestionado de modo que se puedan producir las sinergias correspondientes. Si cada
uno de los agentes explicita y comparte con el resto su conocimiento sobre aspectos rela-
cionados con la competencia, el mercado, los segmentos potenciales, etc. las acciones
de promocién serdn mucho mads eficaces y acertadas. Normalmente, una de las dificul-
tades presentes en este tipo de procesos es el temor de compartir una informacién, que
se produce fundamentalmente cuando cada agente no tiene la visién de la cooperacion
como forma de mejorar la posicién competitiva del destino y estd interesado tnica y
exclusivamente pos su propia actividad, sin pensar que la actividad de cada uno depende
de un modo directo o indirecto de la actividad del resto de agentes involucrados en la
actividad turfstica.

La importancia de la cooperacion en materia promocional en los destinos estd presente
de forma manifiesta en los mismos, ya que hoy dia la promocién es una de las funciones
principales de los Entes de Gestién de los Destinos turisticos (la mayor parte de sus pre-
supuestos se destina fundamentalmente a promocion) siendo ademads, las que generan una
mayor disposicion de empresariado para participar de forma activa.

Para que los destinos turisticos puedan conocer el grado de cooperacién en materia de
promocidén, son necesarios instrumentos la identificacién y clasificacion de los agentes
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involucrados y permitan la generacién de «indicadores» para el andlisis, la medicidn, el
control y la posterior toma de decisiones.

Para ello, se propone la metodologia de andlisis de redes sociales, que resulta altamente
util para la toma de decisiones, ya que permite clasificar a los agentes en funcién de su
vinculacién directa o indirecta con la actividad promocional del destino. También provee
de una serie de indicadores capaces de medir, la estructura relacional de la red turistica,
su cohesién o la posicién que cada uno de los agentes ocupa dentro de la misma.
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