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Los actores del turismo requieren de mayores instrumentos para dar 
solución a la problemática de la gobernanza. Esto porque la evidencia 
internacional en gestión integrada del turismo indica una falta de ma-
durez de la actividad turística en las regiones de Chile. El objetivo prin-
cipal de esta investigación fue identificar las principales problemáticas 
o barreras que frenan la planificación y gestión turística en los destinos 
del sur de Chile (Región de Los Lagos), y proponer estrategias para su 
superación. Este trabajo corresponde a una investigación fenomenoló-
gica que busca dar cuenta de la manifestación del turismo desde distin-
tos modelos de planificación y gestión turística, incluyendo el análisis de 
conceptos asociados como competitividad, asociatividad y gobernanza. 
Se realizaron entrevistas semiestructuradas a los actores locales, líderes 
de organizaciones, políticos, técnicos y funcionarios públicos vinculados 
al turismo. Se aplicaron metodologías participativas en cada una de las 
provincias. Finalmente, se realizó una construcción exploratoria de la his-
toria de la asociatividad turística en la Región de Los Lagos, identificán-
dose problemáticas asociadas a la asociatividad turística, y se analizaron 
las dinámicas organizacionales de los sistemas de gobernanza turística y 
la identificación de dos tipos de asociatividad. Los principales hallazgos 
muestran que las barreras que impiden la asociatividad turística son la 
desconfianza, el individualismo, el desinterés por el trabajo colaborativo, 
el “descanso” en las directivas, los liderazgos negativos, la falta de afini-
dad entre individuos, la brecha entre política partidista y política local, y 
la relación asistencialismo – clientelismo. Una importante conclusión es 
que se requieren políticas regionales de turismo que sean eficaces para 
dar solución a largo plazo sobre los sistemas de gobernanza del turismo.

Palabras clave: Gobernanza turística, desconfianza, individualismo, polí-
ticas regionales de turismo.

La gestión de destinos en la Región de Los 
Lagos – Patagonia chilena ¿Una disputa 
entre asociatividad y competitividad?

Destination management in the Region of 
Los Lagos - Chilean Patagonia. A dispute 

between associativity and competitiveness?

The actors in tourism require greater instruments to solve the pro-
blem of governance. This is because the international evidence in 
integrated tourism management shows a lack of maturity in the 
tourist industry in the regions of Chile. The main goal of this study 
was to identify the main problems or barriers that hinder tourism 
planning and management in the destinations in southern Chile 
(Region of Los Lagos) and to propose strategies to overcome them. 
This work corresponds to a phenomenological study that endeavors 
to reveal the manifestation of tourism from different models of tou-
rism planning and management, including the analysis of related 
concepts such as competitiveness, associativity and governance. 
Semi-structured interviews were conducted with the local actors, 
leaders of organizations, politicians, technicians and public-sec-
tor workers related to tourism. Participatory methodologies were 
applied in each of the provinces. Finally, an exploratory construction 
was made of the history of tourism associativity in the Region of Los 
Lagos, problems related to tourism associativity were identified, and 
the organizational dynamic systems of tourism governance and two 
types of associativity were analyzed. The main findings show that 
the barriers preventing tourism associativity are distrust, individua-
lism, unwillingness to work collaboratively, “resting” on guidelines, 
negative leadership, the lack of affinity among individuals, the gap 
between partisan politics and local politics, and the relationship be-
tween State intervention and cronyism. An important conclusion is 
that regional tourism policies are required that effectively provide a 
long-term solution for the systems of governance in tourism.

Key words: Tourism governance, distrust, individualism, regional tou-
rism policies.
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INTRODUCCIÓN 

Problema de la gestión de destinos

Se parte con una pregunta de investigación focali-
zada en un fenómeno en particular: “los sistemas de 
gobernanza del turismo”; esta pregunta corresponde 
a ¿Cómo es posible fortalecer la asociatividad turística 
en la Región de Los Lagos (Chile) a través de un sistema 
de gobernanza? Últimamente los actores del turismo 
requieren de mayores instrumentos para dar solución 
a la problemática de gobernanza del turismo, ya que al 
observar y conocer ejemplos internacionales de ges-
tión integrada del turismo nos percatamos de la falta 
de madurez de la actividad en las regiones de Chile. No 
tan solo en la Región de Los Lagos, sino también en 
Región de La Araucanía; por ejemplo, según Pacheco 
et al. 2011, en las comunas de Villarrica, Pucón y Cu-
rarrehue el turismo no ha logrado planificarse desde 
una visión intercomunal; asimismo, tampoco existen 
instancias de gobernanzas definidas, con participación 
y empoderamiento de los actores locales.

A continuación se presentan cinco postulados que dan 
cuenta de la problemática de la gestión de destinos en 
la Región de Los Lagos:

Primero, según la literatura consultada de perspectivas 
teóricas, como en los estudios de caso del fenóme-
no turístico en el sur de Chile, podemos afirmar que 
cualquier sistema de gobernanza del turismo depende 
de una asociatividad madura y real con soporte ins-
titucional. Para el caso de la Región de Los Lagos, la 
asociatividad regional es incipiente, existen intentos 
de gobernanza en tres comunas de la región; estas 
corresponden a las mesas de turismo de Puerto Varas, 
Puyehue y Puerto Octay.

Segundo, en la Región de Los Lagos existieron intentos 
de asociatividad regional entre los años 2005 y 2010, 
bajo al alero de “Mesas público-privadas” con financia-
miento directo del Estado, conocidas bajo el programa 
gubernamental denominado “Territorios Emprende”. 
En el año 2010, este sistema de fomento de las activi-
dades productivas fue descontinuado, por lo que des-
aparecieron las mesas público-privadas. Estos intentos 
de gobernanza siempre fueron liderados realmente 

por el sector público, dado que no prosperaron en su 
gestión cuando éste dejó de intervenir. 

Tercero, existen barreras de asociatividad que es ne-
cesario identificar en detalle para su superación. Estas 
barreras se producen por las dicotomías naturales en-
tre la comprensión de los fenómenos desde los inte-
reses individuales versus los colectivos. En los últimos 
años se viene potenciando el concepto de competitivi-
dad como herramienta para mejorar y diferenciarse de 
otras empresas que ofertan servicios o productos simi-
lares. Sin embargo, la raíz filosófica de la competitivi-
dad responde en dirección contraria a la cooperación o 
asociatividad, que se pretende fortalecer en el turismo. 

Cuarto, no existe un marco legislativo que dé sustento 
a la continuidad de gobernanzas regionales, provincia-
les o comunales del turismo, que operen los temas de 
planificación y gestión de la actividad. De acuerdo con 
la legislación actual del turismo, no se cuenta con un 
sistema de financiamiento coherente con las divisas 
atribuidas al sector. Los municipios no cuentan con las 
herramientas necesarias para desarrollar el turismo, 
ya que aunque algunos tengan profesionales del sec-
tor y se proclamen como municipios turísticos, a nivel 
legislativo por la Ley Orgánica Constitucional de Muni-
cipalidades, no pueden existir Direcciones de Turismo, 
quedando relegados los equipos técnicos y profesio-
nales de turismo, a  pertenecer a un departamento de-
pendiente de otras Direcciones dedicadas al desarrollo 
local y comunitario. Por esta razón los presupuestos 
de los departamentos de turismo son bastantes bajos 
ante sus necesidades aunque se trate de un municipio 
con alta vocación turística.

Quinto, la externalización del Estado en temas de desa-
rrollo local ha permitido que el turismo sea potenciado, 
principalmente, por universidades y consultoras. Existe 
una gran cantidad de proyectos financiados por Insti-
tuciones de Fomento Productivo y Gobierno Regional, 
que se cruzan unos con otros con temáticas similares 
como, por ejemplo, la asociatividad, la gestión de des-
tinos, el turismo sustentable, la calidad y promoción. 
La problemática de la asociatividad se toma desde dis-
tintas intervenciones, con distintos actores externos 
y en pocas ocasiones se presenta un real empodera-
miento local. Esto aumenta la desmotivación de los 
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actores por la asociatividad, ya que observan líneas de 
intervención poco organizadas y coherentes unas con 
otras.

OBJETIVOS

Objetivo general

Identificar las principales problemáticas o barreras que 
frenan la planificación y gestión turística en los des-
tinos del sur de Chile, y proponer estrategias para su 
superación.

Objetivos específicos

•Analizar el fenómeno de la gestión de destinos, desde 
la perspectiva de la asociatividad, competitividad y sis-
temas de gobernanza.

•Identificar las problemáticas que frenan la planifica-
ción y gestión turística en el destino de la Región de 
Los Lagos.

•Proponer lineamientos de intervención para el dise-
ño de políticas públicas para fortalecer la gestión de 
destinos.

MARCO TEÓRICO

La gobernanza como proceso de empoderamiento y 
organización comunitaria
Según Mayntz (1998), el origen de gobernanza provie-
ne de un intento de la autoridad política por modelar 
las estructuras y los procesos socioeconómicos. “La 
teoría  moderna de la governance política surgió lue-
go de la segunda guerra mundial en un momento en 
que los gobiernos aspiraban explícitamente a dirigir el 
desarrollo social y económico de sus países hacia obje-
tivos precisos” (Mayntz, 1998:1). Se menciona también 
que sus orígenes parten de la teoría del desarrollo en-
tre las décadas del 50 y 60, y el management público a 
fines de la década del 70, alcanzando su auge a partir 
de mediados de la década del 90 (Barbini et al. 2011).

Los efectos de governance se empeñaron en las alian-
zas público-privadas pero, sin embargo, se olvidaron 

por un momento del tercer sector, el sector social. 
Este último sector hace referencia a la comunidad lo-
cal, que muchas veces ni las empresas ni los gobier-
nos escuchan para concretar acciones sociopolíticas 
(Mayntz, 1998). Según Ostrom (2000), los sistemas de 
organización pueden revertir los problemas de compe-
tencia e individualismo en los territorios, y no necesa-
riamente la solución tiene que venir de terceros, como 
el Estado o el sector privado. Más bien, la cooperación 
permite niveles de autogestión para resolver proble-
mas de manera eficiente por los propios sujetos que 
viven su realidad, y manejan la información necesaria 
para autogestar cambios sociales y mejorar sus proce-
sos de desarrollo local. 

Según Mayntz (1998), el concepto gobernanza tiene 
dos acepciones; en primer término, “para indicar un 
nuevo estilo de gobierno, distinto de un modelo jerár-
quico de control caracterizado por una mayor coopera-
ción e interacción entre el Estado y actores no estata-
les, en relación a redes publico-privadas”. En segundo 
término, “una modalidad distinta de coordinación de 
las acciones individuales, entendidas como formas  
primarias de construcción del orden social”. Mayntz 
(1998) da a reflexionar si realmente los sistemas de 
gobernanza son propiamente endógenos o autóno-
mos en su gestión, y no modelos alternativos de un 
gobierno jerárquico. La autora también apunta hacia la 
tradicional costumbre de sólo hacer dialogar en estos 
sistemas de gobernanza al sector público y privado, ya 
que en los últimos años recién se viene considerando 
a la sociedad civil como –al menos en teoría– parte de 
la gobernanza. 

Según Pacheco y Álvarez (2011), la línea general sobre 
la que se desenvuelve en Chile el concepto de gober-
nanza es la adaptación del rol del Estado, ya que se 
encuentra asociada a modelos de gestión, a diferen-
cia de otros países en América Latina que lo asocian a 
modelos de descentralización. En Chile y en la Región 
de Los Lagos no existen experiencias de modelos de 
gobernanza autónomos que hayan presionado hacia la 
descentralización. 

Cabe mencionar también que algunos ejemplos res-
ponden al modelo de gobernanza entre el Estado y 
otros actores (Mayntz, 1998), en donde la gobernanza 
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trata de ser una extensión de las voluntades del gobier-
no, tal como se pudo observar en las mesas público–
privadas del programa gubernamental denominado Te-
rritorio Emprende que culminó al finalizar el gobierno 
de la coalición política denominada “Concertación” en 
el año 2010.

La gobernanza y el turismo

Las gobernanzas en el turismo se describen tal como 
se plantea en párrafos anteriores, tal como lo dice 
Mayntz (1998), por ejemplo, como sistemas de orga-
nización entre el sector privado y el público, y que en 
algunas ocasiones se suma la comunidad local (cuan-
do logra ser considerada). En un sentido pragmático, 
la gobernanza parte de la asociatividad, de las alian-
zas entre actores sociales, y su papel en el turismo ha 
sido fundamental para que los destinos turísticos en el 
mundo se fortalezcan. Existe una relación epistemoló-
gica entre la gobernanza y la gestión de destinos turís-
ticos; para Oyarzún y Szmulewicz (1999), por ejemplo, 
la gestión de destinos se basa en la asociatividad y to-
mas de decisiones colectivas, y para Mayntz (1998), la 
gobernanza son alianzas o asociaciones entre actores 
sociales agrupados en los sectores público, privado y 
comunidad local, con el objetivo de gobernar. La prin-
cipal relación de ambos conceptos es que apuntan a la 
necesidad de la articulación entre actores sociales en 
virtud de un plan común a través de un trabajo colecti-
vo para la planificación territorial.
En esta investigación se apunta a que la gobernanza 
debe incluir a la comunidad local y, por lo tanto, mien-
tras los sistemas de gobernanza en turismo conside-
ren escalas territoriales pequeñas, mayores son las 
oportunidades de éxito. Por ejemplo, la gobernanza de 
sistemas comunitarios es más sustentable que otros 
sistemas más amplios, principalmente por la desper-
sonalización del individuo y la invisibilidad de los as-
pectos más humanos de las personas. Por ejemplo, a 
mayor cantidad de personas, mayor dificultad de una 
organización participativa, dado que la participación 
solo se da cuando existen instancias efectivas para que 
las personas se expresen, empoderen y definan sus vi-
siones respecto al presente y futuro; y cuando existen 
muchas personas, en espacios territoriales amplios, 
terminan gobernando unos pocos. Todo esto es parte 
de lo que conocemos como desigualdad, centraliza-

ción y concentración, problemáticas de muchos países 
y regiones. Como lo que acontece también cuando las 
elites coaptan los gobiernos locales en el mundo, des-
viando los recursos a sus beneficios en desmedro de 
los más pobres (Bardhan, 2005). 
En el caso del turismo, y a modo de una explicación sin-
tética, existen ejemplos funcionales y para algunos exi-
tosos de lo que conocemos como gobernanza turísti-
ca. Tal como se planteaba anteriormente, los sistemas 
de gobernanza se diferencian por sus escalas territo-
riales como también por la cantidad de actores que las 
integran. Esto no quiere decir que no se diferencien 
por más cosas. Estas diferencias se observan de mode-
los de gobernanza turística que actualmente existen, 
pero en escalas distintas, con debilidades y fortalezas 
particulares. Las experiencias de gobernanza turística 
observadas corresponden a sistemas de gobernanza 
regional, comunal y comunitaria.
Escala comunitaria: Existen iniciativas de turismo co-
munitario en donde los sistemas de organización y 
toma de decisiones de las comunidades son un claro 
reflejo de un sistema de gobernanza endógena, pro-
veniente de la propia comunidad local. Ejemplos de 
esto los vemos en experiencias chilenas de turismo de 
base comunitaria en la comunidad de Llaguepulli ubi-
cada en el lago Budi, la red Trekaleyin en Alto Bio Bio, 
y otras experiencias en Brasil, Perú y Bolivia (Skewes et 
al., 2012; Henríquez et al., 2012). 
Escala comunal: En Chile, el municipio o la comuna es 
la escala político-administrativa más pequeña. Así tam-
bién es en otros países latinoamericanos como Brasil, 
Argentina, Perú y Bolivia. Se trata de un sistema de go-
bierno local, de gran relevancia para el desarrollo te-
rritorial. Sus niveles de eficiencia e impacto territorial 
aumentan cuando se logra trabajar en conjunto con la 
comunidad local y el sector privado. En la Región de 
Los Lagos existen algunas experiencias exitosas de 
gobernanzas turísticas para el turismo, desde la rela-
ción sector público y privado, estas corresponden a los 
procesos de gestión turística integrada en las mesas 
comunales de Puerto Octay, Puerto Varas y Puyehue. 
Otra experiencia interesante es lo acontecido en el Mu-
nicipio de Bonito, Brasil (Sampaio et al., 2007).
Escala estadual y/o regional: A nivel estadual o regio-
nal, la gobernanza puede efectuarse más a nivel ma-
cro, disminuyendo la proximidad. Sin embargo, mu-
chas veces las gobernanzas responden a ciertos tipos 
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de objetivos y, no necesariamente a aspectos de sus-
tentabilidad. De todas maneras, un ejemplo de gober-
nanza estadual en el turismo es lo que acontece con 
Travel Alberta; se trata de un organismo dedicado al 
marketing, que con inversión estatal directa y un direc-
torio dependiente del Ministerio del Turismo se dedica 
a ejecutar campañas promocionales de gran impacto, 
para captar sus segmentos de mercado y aumentar los 
ingresos, posee una industria de 7.800 millones de dó-
lares que soporta 19.000 empresas turísticas y emplea 
a más de 139.000 ciudadanos de Alberta. Fue creado 
el 1 de abril de 2009 por autoridad de la Ley de Via-
jes Alberta. La Corporación se rige por un Consejo de 
Administración nombrado por el Gobierno de Alberta 
y está sujeta a las disposiciones del Marco de Gobier-
no Agencias Públicas. Así, Travel Alberta es la agencia 
de marketing turístico del Gobierno de Alberta (Travel 
Alberta, 2011). 

La dicotomía entre asociatividad y competitividad 
en la gestión de destinos

Bosier (1997) destaca que los bloques competitividad/
individualismo y cooperación/solidaridad no deben ser 
considerados monocausalmente; por lo tanto, se pre-
fiere contar con una mixtura de ambos términos. Por 
un lado, una cultura dominada por la competitividad y 
el individualismo puede presentar un crecimiento ace-
lerado y elevado, pero excluyendo componentes sub-
jetivos y éticos. Asimismo, una cultura dominada por 
la cooperación y solidaridad puede generar equidad 
social pero al mismo tiempo un bajo logro material. 
Sampaio (2010), por su parte, menciona que la coo-
peración, la visión asociativa y el definir objetivos co-
munes para los territorios no pueden escapar tampoco 
de las visiones y beneficios individuales; por lo tanto, 
la individualidad debe ser respetada pero los benefi-
cios deben ser tanto personales como colectivos en 
los usos propios del territorio. En este sentido, Bosier 
(1997) menciona la experiencia exitosa de los distritos 
italianos, y expresa la imposibilidad de su réplica. Esta 
imposibilidad la explica de acuerdo a estudios realiza-
dos por Rojas (1995) (en Bosier, 1997) respecto a las 
“relaciones de confianza”, en donde se concluye que 
estas relaciones han sido un escollo de primera mag-
nitud para la formulación de proyectos colectivos de 
desarrollo y, en consecuencia, han entrabado el desa-

rrollo territorial. Sin embargo, en el Municipio de Boni-
to, en Brasil, existe una experiencia asociativa exitosa, 
la que corresponde a un acuerdo productivo local en 
una zona agrícola que con el tiempo ha puesto en valor 
su territorio, e incorporado una interesante vocación 
turística (Sampaio et al., 2007). 
Podríamos preguntarnos ¿para qué ser tan competi-
tivos? Esta palabra nos vincula a un lenguaje en que 
negamos o hacemos más difícil un trabajo colectivo. 
Maturana (2009) menciona que es un error vivir de 
competencia, porque de esa manera anulamos al otro, 
lo negamos y crece nuestro individualismo. Para Ma-
turana (2009), la competitividad se basa en la derrota 
del otro, y se constituye culturalmente cuando el otro 
no logra obtener lo que uno obtiene, estableciéndose 
como un modo de relación humana. Los seres vivos no 
presentan competencia porque no buscan que otros 
dejen obtener lo que ellos obtienen, sino que la evo-
lución se da de forma colaborativa y en la humanidad 
también es así; por ejemplo, la evolución de la comuni-
cación y el lenguaje se ha logrado de manera colectiva 
y por convivencia (Maturana, 2009). 
No olvidemos también que la competitividad se ha 
asociado a algunos vicios de la humanidad, como el 
odio, el egoísmo, la represión al perdedor, el racismo 
y la intolerancia, entre otros. La competitividad, para 
otros, puede ser la competencia contigo mismo para 
la autosuperación, o simplemente el deporte que ve la 
competencia como un acto de nobleza y entrega. Y en 
ese mismo sentido, la misma economía de libre com-
petencia, para algunos la mano invisible de Adam Smith 
y para otros la mano negra del Capital según Carl Marx. 
El paradigma de competencia es un concepto técnico 
ambiguo, que puede formar parte de una visión técni-
ca, política e ideológica. Al emplearse principalmente 
en la economía de mercado y la comercialización, se 
escuda dentro de las ciencias económicas; sin embar-
go, respecto a un análisis filosófico del concepto y a 
su uso, indica un desacuerdo en su utilización como 
factor positivo para un desarrollo territorial inclusivo y 
participativo. Usualmente entendemos técnicamente 
a la competencia como un concepto que contrapone 
a dos empresas de una misma actividad económica fo-
calizadas en un mismo mercado.
Si bien el uso del concepto competencia puede de-
pender del enfoque, en la actualidad es idóneo que la 
asociatividad abarque la competencia, desde la cola-
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boración para que en sociedad se logre ser mejores en 
relación a sí mismos y en relación a otros. Olvidándo-
nos solamente de competir, sino también de aumentar 
la calidad de los servicios, la inclusión social en el desa-
rrollo y buen vivir. 

METODOLOGÍA

Descripción general de la Región de Los Lagos

La Región de Los Lagos se emplaza en un paisaje do-
minado por la glaciación y el volcanismo. Se ubica en 

el sur de Chile – Patagonia Chilena, en los paralelos  
40°13’ y el 44°3’ de latitud Sur y entre las coordenadas 
74°49’ a 71°34’ de Longitud Oeste, abarcando desde el 
Océano Pacífico hasta la Cordillera de los Andes.
Comprende 48.584,5 Km2 de superficie  y cuenta con 
una población de 841.123 personas, con una densidad 
de 17,31 hab/km² (INE 2014). Se compone por 4 pro-
vincias (Osorno, Llanquihue, Chiloé y Palena) y 30 co-
munas. En esta región las actividades productivas se 
concentran mayormente en la agricultura, ganadería, 
acuicultura y pesca artesanal, silvicultura, comercio, 
turismo y construcción.  A continuación se presenta 
un mapa de la Región de Los Lagos.

Mapa 1. Región de Los Lagos: Provincias y comunas.

       Fuente: Elaboración propia.
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Se trata de una investigación fenomenológica que bus-
ca dar cuenta  de la actividad turística desde distintos 
modelos de planificación y gestión, identificando ele-
mentos causales de los actuales desafíos de la gestión 
de destinos en la Región de Los Lagos y Patagonia Chi-
lena. Para ello se realizaron entrevistas semiestructu-
radas y reuniones con actores clave identificados en 
una muestra por conveniencia. El trabajo de campo se 
llevó a cabo entre el 1 de abril de 2012 y el 1 de abril 
de 2014. Se realizaron entrevistas semiestructuradas a 
los actores locales, líderes de organizaciones, políticos, 
técnicos y funcionarios públicos vinculados al turismo, 
instituciones públicas como el Servicio Nacional de Tu-
rismo (Sernatur), municipios e instituciones de fomen-
to productivo, etc. A la vez, se efectuaron reuniones 
con mesas de turismo público-privadas de comunas 
de la región. Se aplicaron metodologías participativas 
en cada una de las provincias, se diseñaron produc-
tos asociativos, se desarrollaron árboles de problemas 
para identificar causas y efectos de las problemáticas 
que enfrentan los territorios, entre otros. Todo esto en 

el marco del proyecto NODO TIE Patagonia Los Lagos, 
ejecutado por el Departamento de Gobierno y Empresa 
de la Universidad de Los Lagos y cofinanciado por la 
Corporación de Fomento de la Producción (CORFO) de 
Chile.

Se consultó información secundaria para analizar y 
complementar resultados preliminares de la informa-
ción primaria levantada. Esta información correspon-
de a libros y artículos académicos relacionados con el 
turismo, gestión de destinos, gobernanza y asociativi-
dad, entre otros, los cuales son parte de las referen-
cias bibliográficas de esta investigación. Se revisaron 
documentos de planificación regional y comunal, tales 
como la Estrategia Nacional de Turismo 2012 – 2020 
(Sernatur), el Plan de Desarrollo Turístico 2011 – 2014 
(Sernatur R. de Los Lagos), Planes de Desarrollo Tu-
rístico (PLADETUR) comunales y otros documentos 
vinculados a estudios y proyectos de financiamiento 
público. Se revisaron también revistas y diarios con 
publicaciones relacionadas con la temática de estudio.

 Tipo de  Instrumentos FUENTES POR PROVINCIA   FECHAS
 información   Osorno     Llanquihue    Chiloé     Palena Inicio Término

Entrevistas 
semiestructu-
radas

Encargados municipa-
les de turismo de Pto. 
Octay, Puyehue, Osor-
no, Río Negro. Encarga-
do provincial de SERNA-
TUR. Pdta. Asociación 
de Turismo Las Casca-
das.  Pdta. ASSET. Pdte. 
Cámara de Turismo de 
Osorno. Pdte. Asocia-
ción de Empresarios 
Turísticos de Entre La-
gos.  Pdta. Corporación 
de Desarrollo Turístico 
de Pto. Octay.  Microem-
presarios y gente local 
que se dedica al turis-
mo, etc.

Director Regional de 
SERNATUR. Encar-
gados municipales 
de turismo de Pto. 
Montt, Pto. Varas. 
Pdte. Corporación de 
Desarrollo Turístico 
de Pto. Varas. Pdta. 
Puerto Varas Patago-
nia. Pdta. Agrupación 
Turística de Llanqui-
hue.  Pdte. Asocia-
ción de Guías de la 
Provincia de Llanqui-
hue. Director de Aso-
ciación de Guías de la 
Región de Los Lagos.  
Microempresarios y 
gente local que se 
dedica al turismo, 
etc.

Encargado pro-
vincial de SERNA-
TUR,  encargados 
m u n i c i p a l e s 
de turismo de 
Ancud y Castro. 
Pdta. Ecoturismo 
Puñihuil. Pdta. 
y miembros de 
la Corporación 
Turismo Chiloé 
S u s t e n t a b l e . 
Pdta. Asociación 
de Turismo de 
Ancud (ATTA). Mi-
croempresarios y 
gente local que 
se dedica al turis-
mo, etc.

E n c a r g a d o s 
municipales de  
turismo de Fu-
taleufú y Palena. 
Tesorera Cámara 
de Turismo de 
Futaleufú.  Mi-
croempresarios 
y gente local que 
se dedica al turis-
mo, etc.

M a y . -
12

Dic.-12

Talleres par-
ticipativos

Tres talleres participa-
tivos sobre gestión de 
destinos y encadena-
mientos productivos, 
y uso de tecnologías 

Dos talleres sobre 
gestión de destinos. 
Conversatorio sobre 
distintas fortalezas y 
debilidades de mo-

Tres talleres par-
ticipativos sobre 
gestión de des-
tinos y encade-
namientos pro-

Dos talleres sobre 
gestión de destinos 
y encadenamien-
tos productivos.  
Presentación de 

Jul.-12 Nov.-13

PRIMARIA

PRIMARIA

Tabla 1. Matriz metodológica de la información primaria levantada
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para la información 
y comunicación. Las 
metodologías aplica-
das corresponden a: 
Charlas expositivas de 
profesionales, expertos 
y actores locales, mesas 
de trabajo para el desa-
rrollo de productos aso-
ciativos para el turismo 
bajo el modelo CANVAS. 
Mesas de discusión para 
la construcción de árbo-
les de problemas sobre 
la temática de asociati-
vidad.

delos de asociativi-
dad para el turismo. 
Charlas expositivas 
de profesionales, 
expertos y actores 
locales.

ductivos. Charlas 
expositivas de 
profesionales, ex-
pertos y actores 
locales, mesas 
de trabajo para 
el desarrollo de 
productos asocia-
tivos para el turis-
mo bajo el mode-
lo CANVAS. Mesas 
de discusión para 
la construcción 
de árboles de pro-
blemas sobre pro-
blemáticas como 
estacionalidad, 
sustentabilidad y 
comercialización 
del destino.

modelos de gestión 
y promoción de 
destinos. Mesas de 
conversación sobre 
problemáticas de la 
gestión de destinos.

Seminarios Seminario de Gestión 
de Destinos y Desarrollo 
de Productos Asociati-
vos en base al modelo 
CANVAS. Charlas ex-
positivas de expertos 
y profesionales sobre 
gestión de destinos, 
diseño de productos y 
promoción. Mesas de 
trabajo participativas. 
Actividad cogestionada 
con la Mesa de Turismo 
Quiero Osorno, para 
potenciar su empodera-
miento y la autogestión 
local del turismo.

Seminario de Ges-
tión de Destinos y 
Desarrollo de Pro-
ductos Asociativos. 
Charlas expositivas 
sobre principales 
resultados del pro-
yecto, distintos mo-
delos de gestión de 
destinos y visión de 
la institucionalidad 
pública sobre el turis-
mo. Mesas de trabajo 
participativas para 
el fortalecimiento 
de encadenamien-
tos o asociatividad 
productiva a través 
de nuevas rutas o 
productos, finalmen-
te desarrollados, a 
través del modelo 
CANVAS.

Seminario de 
Gestión de Desti-
nos y Promoción 
para Temporada 
Baja. Se realizaron 
charlas expositi-
vas de expertos 
y profesionales 
sobre principales 
resultados del 
proyecto, exposi-
ción sobre expe-
riencia de plani-
ficación turística 
para una zona de 
amortiguación y 
socialización de 
las oportunidades 
para la promoción 
de destinos por 
Internet.

Seminarios de Ges-
tión de Destinos y 
Promoción. Charlas 
expositivas sobre 
modelos de gestión 
turística y brechas 
de la asociatividad 
identificadas. Expo-
sición de las oportu-
nidades de promo-
ción que tienen los 
destinos a través de 
Internet.

Abr.-13 Oct.-13

Reuniones Reunión con alcalde de 
Puyehue. Reuniones 
con Mesa de Turismo 
de Puyehue, Mesa de 
Turismo Quiero Osorno 
y Mesa de Turismo de 
Pto. Octay. Comité de 
Turismo El Poncho. CPA 
Rupanco.

Mesas de trabajo 
con la Dirección 
Regional de SERNA-
TUR. Reuniones con 
microempresarios 
turísticos. Con equi-
po de turismo mu-
nicipal de Pto. Varas. 
Con miembros de la 
Agrupación Turística 
de Llanquihue.

Reuniones con la 
Corporación de 
Turismo Chiloé 
Sustentable. Re-
uniones con Eco-
turismo Puñihuil. 
Reunión con WWF 
(Quellón).

Reuniones con 
microempresarios 
turísticos y encarga-
dos municipales de 
Futaleufú y Palena.

May.-12 Mar.-14

PRIMARIA

PRIMARIA
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RESULTADOS

La historia de la asociatividad turística en la Región 
de Los Lagos – Patagonia chilena

La base de la gestión de destinos es la asociatividad 
de los actores intervinientes en la actividad turística 
(Oyarzún y Szmulewicz, 1999;  Pacheco et al., 2013).  

Es necesario construir la historia de la asociatividad, 
aunque sea de una manera exploratoria, dada la posibi-
lidad de comprender los fenómenos territoriales como 
procesos en donde convergen distintas visiones de co-
munidades locales, instituciones estatales y privadas. 
Comprendemos el turismo como un fenómeno huma-
no relativo a la experiencia de viajar, para el disfrute del 
ocio en el tiempo libre de los seres humanos que ejer-
cen el derecho de vacaciones, en donde interactúan 

residentes locales y visitantes (Henríquez et al., 2012; 
Sampaio, 2005). 

Comprendemos la asociatividad como el grado de in-
tegración de las empresas, el Estado y la comunidad 
local, desde un enfoque territorial con dirección abajo 
hacia arriba (Mayntz, 1998; Henríquez et al., 2012). En 
el caso regional, la asociatividad apenas ha podido ser 
gestionada entre el Estado y el sector privado; todavía 
falta mucho por desarrollar para integrar a las comu-
nidades locales en las iniciativas de gobernanza del 
turismo.

A continuación se muestra y describe una línea de 
tiempo sobre la asociatividad turística en la Región de 
Los Lagos, que nos relata cómo ha ido aconteciendo 
este proceso de madurez territorial.

1850 1870 1900 1920 1930 1960 1970 1980 1990 2000 2010
En 1859 surge
Ferrocarriles
(E.F.E).

Inversiones 
hoteleras.

Mejora la

 

conectividad. 

En 1872 ya
 

existen 
baños

 

termales en 
Valvidia y

 

Llanquihue

 

como ofecta 
turística.

En 1907 
surge la

 

Sociedad
 

que da la
 

vida a las
 

Termas de 
Puyehue.

Con una

 

inversión de

 

40 mil pesos,

 

también se

 

mejora la

 

senda Osorno 
- Lago 
Puyenhue.

En 1926 se
 

crear el primer
 

Parque
 

Nacional de la 
región  y el 
país, el Parque

 

Nacional 
Vicente Pérez 
Rosales.

En 1934 se
 

realizó el 1er
 

Congreso
 

Nacional de
 

Turismo,
 

celebrado en

 

Santiago.

Se concluye que

 

se debe  presionar 
al  gobierno para

 

que os fondos

 

provenientes del

 

turismo se

 

destinen al sector.

Reunión de
 

Turismo de
 

Chile y
 

Argentina en
 

Osorno.  Es 
organizado por 
Ferrocarriles del 
Estado.

Entre 1976 - 
1987 se

 

construye la
 

Carretera 
Austral, tramo

 

Puerto Montt - 
Chaitén por el

 

CMT  y MOP.

No existían 
agrupaciones

 

vinculadas al 
turismo.

Recién

 

comienzan a 
operar

 

informalmente 
las empresas

 

vinculadas al 
Turismo Rural.

Las primeras
 

iniciativas del 
turismo tural 
comienzan a 
gestarse en la

 

Cuenca del

 

Lago 
Llanquihue.

Surgen las

 

organizaciones 
formales de 
turismo.

Surge el Clúster

 

de Turismo de 
Intereses 
Especiales  (TIE),

 

donde se busca

 

potenciar la

 

asociatividad 
regional.

En 2010 desaparecen 
los T. Emprende. En 
2012 desaparece el 
CLUSTER (regional) de
TIE.

Surgen ejemplos

 

comunales de

 

asociatividad 
(Puerto Octay y 
Puerto Varas). y

 

provinciales (Corp. 
Chiloé T. 
sustentable.)

Figura 1. Línea de tiempo: La historia de la asociatividad turística en la Región de Los Lagos.

fuente: Canihue 2006  Constabel;  et. al. 2008, Pacheco et. al. 2013. CONAF
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Según Canihuante (2006), el turismo como fenóme-
no ya comienza a surgir desde la Colonia a nivel país 
con el termalismo, e indica que las crónicas ya habla-
ban sobre baños termales desde el siglo XVII. En la Re-
gión de Los Lagos también son las termas los primeros 
emprendimientos turísticos; el autor indica que ya en 
1872 había baños termales en Valdivia y Llanquihue. 
Asimismo, indica que en 1907 surge la sociedad que 
desarrolla las Termas de Puyehue. Luego el surgimien-
to de la oferta turística se ve impulsado por la creación 
de la primera área natural protegida del país, el Parque 
Nacional Vicente Pérez Rosales, en 1926 (Corporación 
Nacional Forestal; CONAF), convirtiendo a la Región 
de Los Lagos en una de las propulsoras del turismo 
de naturaleza y ecoturismo en Chile. Ya en la década 
del 80 comienzan a desarrollarse los primeros em-
prendimientos y microempresas de turismo rural en la 
cuenca del lago Llanquihue y en la Isla de Chiloé, de-
sarrollándose mucho más en la década de los 90, con 
una clara influencia chilota, germánica y agropecuaria 
(Constabel et al., 2008). 

La conectividad para la asociatividad turística en la 
región es de suma importancia, dadas las característi-
cas geográficas de aislamiento de este territorio, que 
contiene islas, fiordos, ríos, lagos, canales, bosques y 
volcanes. Y en ese sentido, la conectividad terrestre es 
la primera brecha que históricamente ha tratado de so-
lucionarse. Todavía existen problemas de conectividad 
terrestre, y ahora se suman los problemas de conecti-
vidad de las comunicaciones (telefonía e Internet). En 
ese sentido, el rol del ferrocarril ha sido solo un pro-
pulsor del turismo del país y de la región. El ferrocarril 
surge en 1859, aportando a mejorar la conectividad, 
como también comienza a realizar inversiones en tu-
rismo, tanto en hotelería como también en la renom-
brada Revista en Viaje, fundada en 1933, en la que la 
Región de Los Lagos fue uno de los lugares destacados 
por su potencial. Las operaciones de ferrocarriles co-

menzaron a cesar en 1975. Luego, entre 1976 y 1987, 
se construye el  primer tramo de la Carretera Austral, 
Puerto Montt - Chaitén, por el Cuerpo Militar del Tra-
bajo (CMT) y el Ministerio de Obras Públicas (MOP); la 
construcción de esta ruta ha permitido facilitar el acce-
so a la Patagonia chilena como destino turístico desde 
la Región de Los Lagos (Henríquez et al., 2012; Pache-
co et al., 2013; Canihuante, 2006). 

La gestión asociativa propiamente tal, con énfasis en 
la participación y empoderamiento local, con una clara 
visión de descentralización, no es un tema nuevo para 
las regiones del país, y menos para la Región de Los 
Lagos. Ya en 1934 se celebró en Santiago el Primer 
Congreso Nacional de Turismo, en donde una de sus 
principales conclusiones fue que se debía presionar al 
gobierno para que los fondos provenientes del turismo 
se destinaran al sector (Canihuante, 2006). Sin duda, 
esto ha sido un tema de debate, dado que muchas go-
bernanzas a nivel mundial tienen un soporte financiero 
adecuado para trabajar en gestión de destinos, en base 
a la reinversión de los recursos obtenidos por el Estado 
en materia de impuestos a las empresas de turismo. En 
Chile, tanto la Ley Orgánica Constitucional de Munici-
palidades, la actual Ley de Turismo y el sistema centra-
lizado del Servicio de Impuestos Internos, son barreras 
para contar con una real reinversión en turismo. 

Respecto al trabajo mancomunado del sector privado, 
cabe destacar que en la región surgen las primeras 
agrupaciones en la década de los 90. Nacen las Cá-
maras de Turismo y Corporaciones de Turismo. En la 
primera década del siglo XXI, desde 2002 para ser más 
precisos, comienzan los Territorios Emprende como 
estrategias de gobernanzas por parte del gobierno de 
turno para el desarrollo de un sector productivo. Para 
el turismo esto fue de suma trascendencia en todas 
las provincias, destacan Norpatagonia, Patagonia Ver-
de, Chiloé Emprende y Llanquihue Emprende. En estas 
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instancias, las agrupaciones de turismo más las institu-
ciones públicas pudieron reunirse y formar mesas de 
trabajo asociativo; estas instancias fueron un aliciente 
para comprender los procesos del trabajo mancomu-
nado, sin embargo ante un fuerte protagonismo del 
sector público. 

Problemáticas de la asociatividad turística: Las ba-
rreras que impiden la asociatividad.

Desconfianza: Entre los microempresarios turísticos 
de la región existe desconfianza, y en muchas ocasio-
nes no se asocian a otras empresas por miedo a com-
partir información con otros, o simplemente porque no 
confían en que sus pares puedan tomar reales respon-
sabilidades y responder a una gestión transparente y 
eficiente de las organizaciones. Por desconocimiento 
del funcionamiento de la actividad turística, los mi-
croempresarios no solo desconfían de sus pares, sino 
también de agentes externos de sus territorios tanto 
públicos como privados que lideran estrategias de in-
tervención. 

Individualismo radical: Muchos de los emprendedo-
res y microempresarios presentan una personalidad 
egoísta, sobre todo cuando no existen mayores lazos 
afectivos o vinculaciones con sus pares en los destinos. 
No ha sido fácil para ellos internalizar la cooperación a 
nivel de destino, para proyectar una imagen cohesio-
nada, en cuanto a calidad y niveles de satisfacción. Se 
sigue creyendo en la competencia entre empresas, 
pero paulatinamente perciben la necesidad de una 
visión de destino con perspectiva territorial. Sin em-
bargo, existen actores locales que actualmente lideran 
procesos de asociatividad y que han internalizado la 
necesidad de trabajar colaborativamente en virtud de 
mejorar las experiencias de los visitantes y disminuir 
impactos negativos a la comunidad local.

Desinterés por el trabajo colaborativo: Los actores 
del turismo no asocian que al trabajar por beneficios 
colectivos pueden obtener beneficios individuales. 
No están informados sobre los beneficios de las redes 

de cooperación, y también desconocen cómo llevar 
a cabo estas iniciativas, en cuanto a la formalización, 
puesta en marcha, organización y gestión de planes de 
trabajo eficaces. Existen muchos miembros de agrupa-
ciones que no participan mayormente y no visibilizan 
posibles beneficios de las acciones colectivas. Esto se 
debe, por una parte, a que no cuentan con las herra-
mientas necesarias para realizar gestiones cooperati-
vas, que puedan traerles beneficios económicos, so-
ciales y ambientales a los territorios. En este sentido, 
es fundamental que a través de programas guberna-
mentales se impulsen programas de cooperación.

Descanso en las directivas: En varias agrupaciones 
de turismo de la región sucede que la gestión se con-
centra en las directivas de estas organizaciones, espe-
cialmente en el cargo de presidente(a), secretario(a) y 
tesorero(a). En ocasiones son reelegidos por voluntad 
de ellos mismos, o también porque nadie quiere correr 
con esa responsabilidad y prefieren sumarle la carga de 
trabajo a otros. De esa forma, los miembros de las or-
ganizaciones no participan mayormente, y la toma de 
decisiones y gestión de acciones se concentra entre 
las directivas. Se hace necesario fortalecer las organi-
zaciones asesorándolas para que desarrollen planes de 
trabajo, para que las personas puedan establecer ob-
jetivos comunes y metas, organizar acciones, adquirir 
compromisos y responsabilidades en torno a una te-
mática en particular. 
 
Liderazgos negativos: Las agrupaciones de turismo en 
períodos determinados, experimentan liderazgos ne-
gativos, protagonizados en la mayoría de los casos por 
personas autoritarias que poseen un cargo en las orga-
nizaciones y que toman decisiones arbitrariamente, sin 
escuchar demasiado ni hacer participar a los miembros. 
Incrementan la desunión de los grupos, por concentrar-
se en aspectos negativos y en el exceso de crítica. Así se 
pierde mucha energía de la organización en aspectos que 
imposibilitan una adecuada gestión de las acciones para 
el logro de metas colectivas. Sin embargo, la tendencia es 
que estos tipos de liderazgos desaparezcan y las organiza-
ciones comiencen nuevos ciclos de vida.
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Afinidad entre personas: Las relaciones interperso-
nales en las organizaciones son fundamentales para 
poder contar con un buen trabajo en equipo, en bús-
queda de metas comunes. En muchos procesos, las 
relaciones entre las personas son las que determinan 
éxitos y fracasos. Por cierto, influye mucho el grado 
de afinidad que pueden tener los individuos; mientras 
mayor afinidad mayor probabilidad de que las acciones 
conjuntas resulten bien. En el caso de las microempre-
sas de turismo y sus agrupaciones sucede lo mismo; 
las organizaciones colectivas funcionan mucho mejor 
cuando sus líderes son aceptados por la mayoría y man-
tienen fuertes vínculos de afecto con sus liderados. Así 
también, las buenas relaciones entre los miembros son 
fundamentales para establecer alianzas y disminuir la 
desconfianza. 

Política partidista v/s política local: Una brecha im-
portante es la división que muchas veces trae a la ges-
tión del turismo la política partidista, que generalmen-
te es de carácter centralista y conlleva a que miembros 
de agrupaciones, comunidades, líderes territoriales y 
actores públicos se dividan y no tengan voluntad de 
trabajar en conjunto con personas de otros partidos 
políticos. Para la gestión de destinos es fundamental 
tener altura de miras y trabajar en conjunto entre ac-
tores públicos, privados y comunidad local, sin impor-
tar las tendencias políticas. Es necesario pensar en las 
necesidades territoriales y acercarse más a la política 
local, que tiene relación con lo que realmente aconte-
ce en los territorios. 

Asistencialismo - clientelismo: En muchas ocasio-
nes los niveles de autogestión de las agrupaciones de 
turismo son bajos, dada la frecuente intervención esta-
tal que constantemente está asistiendo a las personas 
en temas socioeconómicos. Muchos emprendedores 
y empresarios buscan que el Estado les resuelva los 
problemas, perdiendo las capacidades de autogestión. 
En el turismo sucede con los problemas de inversión 
en promoción, infraestructura y equipamiento, en que 
muchas veces se depende del municipio, de las institu-

ciones de fomento y otras de desarrollo social, que fi-
nalmente apoyan por ser parte de su labor. En ese con-
texto, los  emprendedores o empresarios se convierten 
en usuarios o tipos de clientes para las organizaciones 
públicas y otras privadas que se encuentran realizando 
estrategias de intervención territorial. Por una parte, 
estas organizaciones buscan contar con usuarios (em-
prendedores y empresarios) que justifiquen sus fun-
ciones y labores, y, por otra parte, las personas buscan 
que externos les solucionen sus propios problemas. 

Empoderamiento local y participación

El empoderamiento de los actores es otro factor fun-
damental para lograr mejoras en la gestión de desti-
nos. Se necesitan actores empoderados, no solamente 
recursos humanos, sino humanos con recursos que 
permitan autogestionar acciones en virtud del desa-
rrollo turístico. Para ello es fundamental fortalecer a 
los actores locales (públicos, privados y comunidad lo-
cal), a través del trabajo de las agrupaciones y gremios 
del turismo, que se configuran generalmente a escala 
comunal. Son ellos quienes en conjunto deben liderar 
la gobernanza de destinos.

Se identifican tres aspectos fundamentales para po-
tenciar el empoderamiento local y participación: 1- 
liderazgos locales, 2- instancias reales de diálogo y 
3- acceso igualitario a la información sobre las proble-
máticas que afectan a los territorios, miembros de las 
organizaciones, actores locales y comunidad local. 

Respecto a los liderazgos locales, es necesario fomentar 
la gobernanza del turismo a cualquier nivel, ya sea co-
munitario, local y/o regional; es fundamental contar con 
liderazgos clave que impulsen la ejecución de acciones en 
dirección a lograr beneficios colectivos e individuales. Las 
intervenciones de cualquier tipo a desarrollarse en turis-
mo deben ser retroalimentadas directamente por los ac-
tores locales, al menos representados por sus liderazgos y 
agrupaciones que los reúnen.
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Respecto a las instancias reales de diálogo, es necesa-
rio contar con espacios para dialogar entre la comuni-
dad local, el sector público y privado interviniente. Las 
mesas de trabajo territorial, donde se incluye la mayor 
variedad de actores involucrados en el turismo, son 
instancias participativas que facilitan alinear metas co-
lectivas en virtud de un desarrollo territorial.

El acceso igualitario a la información, sobre todo en 
conflictos socioambientales, es un factor clave en los 
desacuerdos que pueden afrontar actores locales in-
volucrados con el turismo. Esto sucede, por ejemplo, 
en el Archipiélago de Chiloé, donde en la comunidad 
local, y también dentro de la Corporación Chiloé Tu-
rismo Sustentable, se identifican visiones contrarias, 
que apoyan o rechazan, por ejemplo, la instalación del 
puente en el canal de Chacao, el mall en Castro o el 
Parque Eólico de Mar Brava. Muchas veces las personas 
se informan de distintas fuentes y llevan en sus discur-
sos imprecisiones periodísticas o visiones ideológicas. 
Para ello es fundamental contar con instancias de diá-
logo para que se transparenten las visiones y fuentes 
de información de cada uno de sus miembros.

Tipos de asociatividad identificadas

Se identifican dos tipos de asociatividad en el turismo 
regional, una que es de tipo organizacional y otra de 
tipo productivo. La de tipo organizacional se presenta 
cuando los actores se agrupan en organizaciones de 
acuerdo a objetivos comunes de orden social y econó-
mico colaborativo, para invertir en conjunto en promo-
ción, aumentar sus posibilidades para obtener subven-
ciones del Estado, contar con un espacio de encuentro 
territorial y realizar actividades sociales en beneficio 
de los miembros. La asociatividad de tipo producti-
vo corresponde a la generación de encadenamientos 
productivos entre las iniciativas de turismo, ya sean 
iniciativas locales, de residentes, emprendimientos, 
microempresas o empresas de mayor tamaño. Estos 
encadenamientos se configuran dada la particulari-
dad del turismo de reunir en una experiencia de viaje 
distintos servicios de alojamiento, alimentación y ac-
tividades en el destino que se visita. Corresponden a 
productos asociativos o rutas, que generan niveles de 

cooperación o asociatividad entre distintas ofertas que 
en su conjunto reúnen una experiencia o producto, las 
cuales buscan operar, promocionarse y comercializar-
se en conjunto.

CONCLUSIONES

En la Región de Los Lagos, Patagonia Chilena, han sido 
más bien intentos los que ha tratado de fomentar el 
Estado, para empujar desde el sector público posibles 
sistemas para el desarrollo turístico y su gobernanza. 
Así surgieron los Territorios Emprende, sistemas de 
fomento productivo del gobierno que fomentaban la 
articulación público-privada en el turismo y otros sec-
tores productivos. Así surgieron los Clúster de Turismo 
de Intereses Especiales de la Región de Los Lagos, de 
Los Ríos, y otras regiones del país. Estas experiencias 
han sido lo más cercano a un intento de gobernanza 
regional, pero con gran liderazgo público; de hecho, 
cuando dejó de existir inversión pública estas iniciati-
vas sucumbieron, simplemente por los bajos niveles de 
autogestión, participación y compromiso por parte de 
los actores locales. 

La competitividad en el turismo es  un concepto am-
biguo que si no se comprende en su contexto induce 
a una dicotomía en la intervención territorial de la ac-
tividad productiva, en la teoría clásica del turismo los 
destinos turísticos deben contener una visión asocia-
tiva sostenida que les permita alcanzar mercados en 
conjunto, no compitiendo entre las organizaciones y 
empresas que conforman los destinos. 

Los modelos internacionales demuestran que su con-
tinuidad en el tiempo se debe al soporte económico e 
institucional. En ese sentido, el empeño nacional por 
impulsar el turismo a través de proyectos financiados 
por las instituciones de fomento productivo y Gobier-
no Regional, no tienen la certeza ni solidez institucio-
nal para solucionar problemas del sector que deben 
tratarse a mediano y largo plazo. Por cierto, estos pro-
yectos en promedio duran 2 años, por lo que se requie-
ren políticas regionales de turismo que sean eficaces 
para dar solución a largo plazo sobre los sistemas de 
gobernanza del turismo.
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La gobernanza del turismo en la R. de Los Lagos cuenta 
con un receptor de corrientes autónomas y endógenas 
provenientes de las agrupaciones de microempresa-
rios y emprendedores, sin embargo, también responde 
a marcos legales y políticos de las instituciones guber-
namentales.

Se observa que los procesos de asociatividad en la Re-
gión de Los Lagos dependen de las dinámicas endóge-
nas de los territorios, no existiendo recetas para impul-
sar la gestión de destinos. Actualmente se identifica 
un liderazgo por parte de las agrupaciones de turismo 
más los municipios en el actual proceso de gestión de 
destinos y gobernanza que experimenta la región. 

Se postula que para una real gobernanza regional es 
necesario fortalecer las bases, es decir, la asociatividad 
dentro de las comunas. Las comunas son gobiernos lo-
cales, de mayor proximidad con las comunidades loca-
les, son la escala político-administrativa más pequeña 
del país, en la que se pueden realizar intervenciones 
entre los gobiernos locales, agrupaciones de turismo 
y comunidad local. Luego de tener comunas con una 
asociatividad fortalecida es pertinente pensar en go-
bernanzas provinciales y regionales, de escalas geo-
gráficas  mayores.

Además de las problemáticas, se plantean desafíos 
regionales que deben ser afrontados positivamen-
te, estos son: “confianza, cooperación, autogestión, 
proactividad de los miembros de organizaciones, ca-
pacitaciones para necesidades reales, liderazgos posi-
tivos, buenas relaciones dentro y entre las organizacio-
nes”.
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