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La gestion de destinos en la Region 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?

Guillermo Pacheco Habert, José Vera Garnica?, Juan Carlos Castaing Von der Hundt® .

Los actores del turismo requieren de mayores instrumentos para dar
solucién a la problemética de la gobernanza. Esto porque la evidencia
internacional en gestién integrada del turismo indica una falta de ma-
durez de la actividad turistica en las regiones de Chile. El objetivo prin-
cipal de esta investigacion fue identificar las principales problematicas
o barreras que frenan la planificacion y gestion turistica en los destinos
del sur de Chile (Regién de Los Lagos), y proponer estrategias para su
superacion. Este trabajo corresponde a una investigacion fenomenold-
gica que busca dar cuenta de la manifestacion del turismo desde distin-
tos modelos de planificacion y gestion turistica, incluyendo el anélisis de
conceptos asociados como competitividad, asociatividad y gobernanza.
Se realizaron entrevistas semiestructuradas a los actores locales, lideres
de organizaciones, politicos, técnicos y funcionarios piblicos vinculados
al turismo. Se aplicaron metodologias participativas en cada una de las
provincias. Finalmente, se realizé una construccién exploratoria de la his-
toria de la asociatividad turistica en la Region de Los Lagos, identifican-
dose problemadticas asociadas a la asociatividad turistica, y se analizaron
las dinémicas organizacionales de los sistemas de gobernanza turistica y
la identificacién de dos tipos de asociatividad. Los principales hallazgos
muestran que las barreras que impiden la asociatividad turistica 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 politica partidista y politica local, y
la relacion asistencialismo — clientelismo. Una importante conclusién es
que se requieren politicas regionales de turismo que sean eficaces para
dar solucién a largo plazo sobre los sistemas de gobernanza del turismo.

Palabras clave: Gobernanza turistica, desconfianza, individualismo, poli-
ticas regionales de turismo.

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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INTRODUCCION
Problema de la gestion de destinos

Se parte con una pregunta de investigacion focali-
zada en un fendmeno en particular: “los sistemas de
gobernanza del turismo”; esta pregunta corresponde
a ;Como es posible fortalecer la asociatividad turistica
en la Regién de Los Lagos (Chile) a través de un sistema
de gobernanza? Ultimamente los actores del turismo
requieren de mayores instrumentos para dar solucion
a la problemética de gobernanza del turismo, ya que al
observar y conocer ejemplos internacionales de ges-
tién integrada del turismo nos percatamos de la falta
de madurez de la actividad en las regiones de Chile. No
tan solo en la Region de Los Lagos, sino también en
Region de La Araucania; por ejemplo, segin Pacheco
et al. 2011, en las comunas de Villarrica, Pucén y Cu-
rarrehue el turismo no ha logrado planificarse desde
una vision intercomunal; asimismo, tampoco existen
instancias de gobernanzas definidas, con participacion
y empoderamiento de los actores locales.

A continuacién se presentan cinco postulados que dan
cuenta de la problematica de la gestion de destinos en
la Regién de Los Lagos:

Primero, segln la literatura consultada de perspectivas
tedricas, como en los estudios de caso del fenéme-
no turistico 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 Regién de Los Lagos, la
asociatividad regional es incipiente, existen intentos
de gobernanza en tres comunas de la region; estas
corresponden a las mesas de turismo de Puerto Varas,
Puyehue y Puerto Octay.

Segundo, en la Region de Los Lagos existieron intentos
de asociatividad regional entre los afios 2005 y 2010,
bajo al alero de “Mesas pUblico-privadas” con financia-
miento directo del Estado, conocidas bajo el programa
gubernamental denominado “Territorios Emprende”.
En el afo 2010, este sistema de fomento de las activi-
dades productivas fue descontinuado, por lo que des-
aparecieron las mesas publico-privadas. Estos intentos
de gobernanza siempre fueron liderados realmente
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por el sector pablico, dado que no prosperaron en su
gestion cuando éste dejo de intervenir.

Tercero, existen barreras de asociatividad que es ne-
cesario identificar en detalle para su superacion. Estas
barreras se producen por las dicotomias naturales en-
tre la comprension de los fendmenos desde los inte-
reses individuales versus los colectivos. En los Gltimos
anos 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 raiz filoséfica de la competitivi-
dad responde en direccién contraria a la cooperacion 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
planificacién y gestién de la actividad. De acuerdo con
la legislacion 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 turisticos, a nivel
legislativo por la Ley Orgéanica 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 razén los presupuestos
de los departamentos de turismo son bastantes bajos
ante sus necesidades aunque se trate de un municipio
con alta vocacion turistica.

Quinto, la externalizacion 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 tematicas similares
como, por ejemplo, la asociatividad, la gestion de des-
tinos, el turismo sustentable, la calidad y promocién.
La problemaética 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 desmotivaciéon de los
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actores por la asociatividad, ya que observan lineas de
intervencion poco organizadas y coherentes unas con
otras.

OBJETIVOS
Objetivo general

Identificar las principales problematicas o barreras que
frenan la planificacién y gestion turistica en los des-
tinos del sur de Chile, y proponer estrategias para su
superacion.

Objetivos especificos

®Analizar el fendmeno de la gestion de destinos, desde
la perspectiva de la asociatividad, competitividad y sis-
temas de gobernanza.

e|dentificar las problematicas que frenan la planifica-
cioén y gestion turistica en el destino de la Regién de
Los Lagos.

®Proponer lineamientos de intervencién para el dise-
flo de politicas pUblicas para fortalecer la gestion de
destinos.

MARCO TEORICO

La gobernanza como proceso de empoderamiento y
organizacién comunitaria

Segln Mayntz (1998), el origen de gobernanza provie-
ne de un intento de la autoridad politica por modelar
las estructuras y los procesos socioeconémicos. “La
teoria moderna de la governance politica surgi6 lue-
go de la segunda guerra mundial en un momento en
que los gobiernos aspiraban explicitamente a dirigir el
desarrollo social y econémico de sus paises hacia obje-
tivos precisos” (Mayntz, 1998:1). Se menciona también
que sus origenes parten de la teoria del desarrollo en-
tre las décadas del 50y 60, y el management pUblico 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 empefaron en las alian-
zas puUblico-privadas pero, sin embargo, se olvidaron
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por un momento del tercer sector, el sector social.
Este Gltimo sector hace referencia a la comunidad lo-
cal, que muchas veces ni las empresas ni los gobier-
nos escuchan para concretar acciones sociopoliticas
(Mayntz, 1998). Segtn Ostrom (2000), los sistemas de
organizacion pueden revertir los problemas de compe-
tencia e individualismo en los territorios, y no necesa-
riamente la solucién tiene que venir de terceros, como
el Estado o el sector privado. Més bien, la cooperacion
permite niveles de autogestion para resolver proble-
mas de manera eficiente por los propios sujetos que
viven su realidad, y manejan la informacién necesaria
para autogestar cambios sociales y mejorar sus proce-
sos de desarrollo local.

Seglin Mayntz (1998), el concepto gobernanza tiene
dos acepciones; en primer término, “para indicar un
nuevo estilo de gobierno, distinto de un modelo jerar-
quico de control caracterizado por una mayor coopera-
cion e interaccion entre el Estado y actores no estata-
les, en relacion a redes publico-privadas”. En segundo
término, “una modalidad distinta de coordinacién de
las acciones individuales, entendidas como formas
primarias de construccién del orden social”. Mayntz
(1998) da a reflexionar si realmente los sistemas de
gobernanza son propiamente endégenos o autéono-
mos en su gestion, y no modelos alternativos de un
gobierno jerarquico. La autora también apunta hacia la
tradicional costumbre de sé6lo hacer dialogar en estos
sistemas de gobernanza al sector publico y privado, ya
que en los Gltimos afos recién se viene considerando
a la sociedad civil como —al menos en teoria— parte de
la gobernanza.

Segln Pacheco y Alvarez (2011), la linea general sobre
la que se desenvuelve en Chile el concepto de gober-
nanza es la adaptacion del rol del Estado, ya que se
encuentra asociada a modelos de gestion, a diferen-
cia de otros paises en América Latina que lo asocian a
modelos de descentralizacién. En Chile y en la Regién
de Los Lagos no existen experiencias de modelos de
gobernanza auténomos que hayan presionado hacia la
descentralizacion.

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 extension de las voluntades del gobier-
no, tal como se pudo observar en las mesas pUblico—
privadas del programa gubernamental denominado Te-
rritorio Emprende que culminé al finalizar el gobierno
de la coalicion politica denominada “Concertacion” en
el afio 2010.

La gobernanzay el turismo

Las gobernanzas en el turismo se describen tal como
se plantea en parrafos anteriores, tal como lo dice
Mayntz (1998), por ejemplo, como sistemas de orga-
nizacién entre el sector privado y el pablico, y que en
algunas ocasiones se suma la comunidad local (cuan-
do logra ser considerada). En un sentido pragmatico,
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 turisticos en el
mundo se fortalezcan. Existe una relacion epistemol6-
gica entre la gobernanzay la gestion de destinos turis-
ticos; para Oyarzin y Szmulewicz (1999), por ejemplo,
la gestion 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 publico, privado y
comunidad local, con el objetivo de gobernar. La prin-
cipal relacion de ambos conceptos es que apuntan ala
necesidad de la articulacién entre actores sociales en
virtud de un plan comun a través de un trabajo colecti-
vo para la planificacion territorial.

En esta investigacion 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 pequefas, mayores son las
oportunidades de éxito. Por ejemplo, la gobernanza de
sistemas comunitarios es mas sustentable que otros
sistemas mas amplios, principalmente por la desper-
sonalizacion del individuo y la invisibilidad de los as-
pectos mas humanos de las personas. Por ejemplo, a
mayor cantidad de personas, mayor dificultad de una
organizacién participativa, dado que la participacion
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-
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ciony concentracion, problematicas de muchos paises
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 méas pobres (Bardhan, 2005).

En el caso del turismo, y a modo de una explicacion sin-
tética, existen ejemplos funcionalesy para algunos exi-
tosos de lo que conocemos como gobernanza turisti-
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 mas cosas. Estas diferencias se observan de mode-
los de gobernanza turistica que actualmente existen,
pero en escalas distintas, con debilidades y fortalezas
particulares. Las experiencias de gobernanza turistica
observadas corresponden a sistemas de gobernanza
regional, comunal y comunitaria.

Escala comunitaria: Existen iniciativas de turismo co-
munitario en donde los sistemas de organizacién y
toma de decisiones de las comunidades son un claro
reflejo de un sistema de gobernanza endégena, 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, Per( y Bolivia (Skewes et
al., 2012; Henriquez et al., 2012).

Escala comunal: En Chile, el municipio o la comuna es
la escala politico-administrativa mas pequena. Asi tam-
bién es en otros paises latinoamericanos como Brasil,
Argentina, Per( 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 Regién de
Los Lagos existen algunas experiencias exitosas de
gobernanzas turisticas para el turismo, desde la rela-
cion sector pUblico y privado, estas corresponden a los
procesos de gestion turistica 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 mas 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 inversion estatal directa y un direc-
torio dependiente del Ministerio del Turismo se dedica
a ejecutar campanas promocionales de gran impacto,
para captar sus segmentos de mercado y aumentar los
ingresos, posee una industria de 7.800 millones de dé-
lares que soporta 19.000 empresas turisticas y emplea
a mas de 139.000 ciudadanos de Alberta. Fue creado
el 1 de abril de 2009 por autoridad de la Ley de Via-
jes Alberta. La Corporacion se rige por un Consejo de
Administraciéon nombrado por el Gobierno de Alberta
y esta sujeta a las disposiciones del Marco de Gobier-
no Agencias Piblicas. Asi, Travel Alberta es la agencia
de marketing turistico del Gobierno de Alberta (Travel
Alberta, 2011).

La dicotomia entre asociatividad y competitividad
en la gestion de destinos

Bosier (1997) destaca que los bloques competitividad/
individualismo y cooperacién/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 cooperacién y solidaridad puede generar equidad
social pero al mismo tiempo un bajo logro material.
Sampaio (2010), por su parte, menciona que la coo-
peracion, la vision 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 formulacién de proyectos colectivos de
desarrollo y, en consecuencia, han entrabado el desa-
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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 agricola que con el tiempo ha puesto en valor
su territorio, e incorporado una interesante vocaciéon
turistica (Sampaio et al., 2007).

Podriamos preguntarnos ¢jpara qué ser tan competi-
tivos? Esta palabra nos vincula a un lenguaje en que
negamos o hacemos més dificil 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 relacién humana. Los seres vivos no
presentan competencia porque no buscan que otros
dejen obtener lo que ellos obtienen, sino que la evo-
lucién se da de forma colaborativa y en la humanidad
también es asi; por ejemplo, la evolucién de la comuni-
caciény 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 egoismo, la represion al perdedor, el racismo
y la intolerancia, entre otros. La competitividad, para
otros, puede ser la competencia contigo mismo para
la autosuperacion, o simplemente el deporte que ve la
competencia como un acto de noblezay entrega. Y en
ese mismo sentido, la misma economia de libre com-
petencia, para algunoslamanoinvisible de Adam Smith
y para otros la mano negra del Capital segan Carl Marx.
El paradigma de competencia es un concepto técnico
ambiguo, que puede formar parte de una visién técni-
ca, politica e ideolégica. Al emplearse principalmente
en la economia de mercado y la comercializacion, se
escuda dentro de las ciencias econémicas; sin embar-
go, respecto a un analisis filosofico del concepto y a
su uso, indica un desacuerdo en su utilizacién 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 econémica fo-
calizadas en un mismo mercado.

Si bien el uso del concepto competencia puede de-
pender del enfoque, en la actualidad es idoneo que la
asociatividad abarque la competencia, desde la cola-
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boracién para que en sociedad se logre ser mejores en
relacion a si mismos y en relacién a otros. Olvidéndo-
nos solamente de competir, sino también de aumentar
la calidad de los servicios, la inclusién social en el desa-
rrollo y buen vivir.

METODOLOGIA

Descripcion general de la Region de Los Lagos

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

Mapa 1. Region de Los Lagos:
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el sur de Chile — Patagonia Chilena, en los paralelos
40°13’y el 44°3’ de latitud Sury entre las coordenadas
74°49” a71°34’ de Longitud Oeste, abarcando desde el
Océano Pacifico hasta la Cordillera de los Andes.
Comprende 48.584,5 Km?2 de superficie y cuenta con
una poblacion de 841.123 personas, con una densidad
de 17,31 hab/km? (INE 2014). Se compone por 4 pro-
vincias (Osorno, Llanquihue, Chiloé y Palena) y 30 co-
munas. En esta region las actividades productivas se
concentran mayormente en la agricultura, ganaderia,
acuicultura y pesca artesanal, silvicultura, comercio,
turismo y construccién. A continuacion se presenta
un mapa de la Region de Los Lagos.

Provincias y comunas.
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Se trata de unainvestigacion fenomenolégica que bus-
ca dar cuenta de la actividad turistica desde distintos
modelos de planificacion y gestion, identificando ele-
mentos causales de los actuales desafios de la gestion
de destinos en la Regién 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
llev6 a cabo entre el 1 de abril de 2012 y el 1 de abril
de 2014. Se realizaron entrevistas semiestructuradas a
los actores locales, lideres de organizaciones, politicos,
técnicosy funcionarios pablicos vinculados al turismo,
instituciones pablicas 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 publico-privadas de comunas
de la regién. Se aplicaron metodologias participativas
en cada una de las provincias, se disefiaron produc-
tos asociativos, se desarrollaron arboles de problemas
para identificar causas y efectos de las problematicas
que enfrentan los territorios, entre otros. Todo esto en

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

Se consulté informacién secundaria para analizar y
complementar resultados preliminares de la informa-
cion primaria levantada. Esta informacién correspon-
de a libros y articulos académicos relacionados con el
turismo, gestion de destinos, gobernanza y asociativi-
dad, entre otros, los cuales son parte de las referen-
cias bibliogréaficas de esta investigacion. Se revisaron
documentos de planificacién regional y comunal, tales
como la Estrategia Nacional de Turismo 2012 — 2020
(Sernatur), el Plan de Desarrollo Turistico 2011 — 2014
(Sernatur R. de Los Lagos), Planes de Desarrollo Tu-
ristico (PLADETUR) comunales y otros documentos
vinculados a estudios y proyectos de financiamiento
publico. Se revisaron también revistas y diarios con
publicaciones relacionadas con la tematica de estudio.

Tabla 1. Matriz metodolégica de la informacion primaria levantada

Tipo de
informacion

Instrumentos

PRIMARIA

Entrevistas
semiestructu-
radas

PRIMARIA

Talleres par-
ticipativos

FUENTES POR PROVINCIA FECHAS
Osorno Llanquihue Chiloé Palena Inicio|Término
Encargados municipa- | Director Regional de | Encargado pro-|Encargados |[May.- |Dic.-12
les de turismo de Pto.|SERNATUR.  Encar- | vincial de SERNA- | municipales de | 12
Octay, Puyehue, Osor-|gados municipales | TUR, encargados | turismo de Fu-
no, Rio Negro. Encarga- | de turismo de Pto.|municipales |taleufa y Palena.
do provincial de SERNA- | Montt, Pto. Varas.|de turismo de | Tesorera Cadmara
TUR. Pdta. Asociacion | Pdte. Corporacion de | Ancud y Castro. | de Turismo de
de Turismo Las Casca-|Desarrollo  Turistico | Pdta. Ecoturismo | Futaleuft. Mi-
das. Pdta. ASSET. Pdte.|de Pto. Varas. Pdta. | Puiiihuil. ~ Pdta. | croempresarios
Camara de Turismo de | Puerto Varas Patago- [ y miembros de |y gente local que
Osorno. Pdte. Asocia- | nia. Pdta. Agrupacion | la  Corporacion | se dedica al turis-
cion de Empresarios | Turistica de Llanqui- | Turismo  Chiloé | mo, etc.
Turisticos de Entre La-|hue. Pdte. Asocia- [ Sustentable.
gos. Pdta. Corporacion | cion de Guias de la | Pdta. Asociacion
de Desarrollo Turistico | Provincia de Llanqui- | de  Turismo de
de Pto. Octay. Microem- | hue. Director de Aso- | Ancud (ATTA). Mi-
presarios y gente local | ciacion de Guias de la | croempresarios y
que se dedica al turis- | Region de Los Lagos. | gente local que
mo, etc. Microempresarios y | se dedica al turis-
gente local que se | mo,etc.
dedica al turismo,
etc.
Tres talleres participa-| pos talleres sobre|Tes talleres par-| Dos talleres sobre [Jul.-12 | Nov.-13
tivos sobre gestion de | gestién de destinos. [ticiPativos  sobre| gestion de destinos
destinos y encadena-| Conversatorio sobre [g€stion de des-|y  encadenamien-
mientos  productivos, | distintas fortalezas y[tiN0S Y encade-|tos  productivos.
y uso de tecnologias| debilidades de mo-|Na@Mmientos  pro-| Presentacion  de
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para la informacion
y comunicacién. Las
metodologias  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 discusion para
la construccion de arbo-
les de problemas sobre
la temaética 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 discusién para
la  construccién
de arboles de pro-
blemas sobre pro-
blematicas como
estacionalidad,
sustentabilidad y
comercializacion
del destino.

modelos de gestion
y promocién de
destinos. Mesas de
conversacion sobre
probleméticas de la
gestion de destinos.

PRIMARIA

Seminarios

Seminario de Gestion
de Destinos y Desarrollo
de Productos Asociati-
vos en base al modelo
CANVAS. Charlas ex-
positivas de expertos
y profesionales sobre
gestion de destinos,
disefio de productos y
promocién. Mesas de
trabajo  participativas.
Actividad cogestionada
con la Mesa de Turismo
Quiero Osorno, para
potenciar su empodera-
miento y la autogestion
local del turismo.

Seminario de Ges-
tion de Destinos y
Desarrollo de Pro-
ductos Asociativos.
Charlas  expositivas
sobre principales
resultados del pro-
yecto, distintos mo-
delos de gestion de
destinos y visién de
la institucionalidad
puUblica 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
Gestion de Desti-
nos y Promocion
para Temporada
Baja. Se realizaron
charlas  expositi-
vas de expertos
y  profesionales
sobre principales
resultados del
proyecto, exposi-
cion sobre expe-
riencia de plani-
ficacion turistica
para una zona de
amortiguacion 'y
socializacion  de
las oportunidades
para la promocion
de destinos por
Internet.

Seminarios de Ges-
tion de Destinos y
Promocion. Charlas
expositivas  sobre
modelos de gestion
turistica y brechas
de la asociatividad
identificadas. Expo-
sicion de las oportu-
nidades de promo-
cién que tienen los
destinos a través de
Internet.

Abr.-13 [Oct.-13

PRIMARIA

Reuniones

Reuni6n 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 Direccion
Regional de SERNA-
TUR. Reuniones con
microempresarios
turisticos. Con equi-
po de turismo mu-
nicipal de Pto. Varas.
Con miembros de la
Agrupacién Turistica
de Llanquihue.

Reuniones con la
Corporacién  de
Turismo  Chiloé
Sustentable. Re-
uniones con Eco-
turismo  Pudihuil.
Reunién con WWF
(Quellén).

Reuniones con
microempresarios
turisticos y encarga-
dos municipales de
Futaleufdy Palena.

May.-12 | Mar.-14
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RESULTADOS

La historia de la asociatividad turistica en la Region
de Los Lagos — Patagonia chilena

La base de la gestion de destinos es la asociatividad
de los actores intervinientes en la actividad turistica
(Oyarzany 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 fenémenos territoriales como
procesos en donde convergen distintas visiones de co-
munidades locales, instituciones estatales y privadas.
Comprendemos el turismo como un fenémeno 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 interactdan

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

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

A continuacién se muestra y describe una linea de
tiempo sobre la asociatividad turistica en la Region de
Los Lagos, que nos relata como ha ido aconteciendo
este proceso de madurez territorial.

Figura 1. Linea de tiempo: La historia de la asociatividad turistica en la Region de Los Lagos.

< S
| | | | | | | | | | | -
1850 1870 1900 1920 1930 1960 1970 1980 1990 2000 2010
* En 1859 surge *En1872ya * En 1907 * En 1926 se *En 1934 se * Reunién de ¢ Entre 1976 - *No existian * Las primeras ¢ Secrean los * En 2010 desaparecen
Ferrocarriles existen surgela crear el primer realizé el 1er Turismo de 1987 se agr iniciativas del itori los T.Emprende. En
(E.F.E). baiios Sociedad Parque Congreso Chiley construye la vinculadas al turismo tural Emprendedonse 2012 desaparece el
X termales en quedala Idela ional de gentina en Carretera turismo. comienzan a se financian las CLUSTER (regional) de
« Inversiones Valvidiay vidaalas regién yel Turismo, Osorno. Es Austral, tramo gestarse en la mesas publico TIE.
hoteleras. Llanquihue Termas de pais, el Parque en izado por Puerto Montt- | Recié Cuenca del privadas.
Meioral como ofecta Puyehue. Nacional Santiago. Ferrocarriles del Chaitén por el (::;:ie:nzan a Lago
« Mejorala isti i i
cor:e:t' tdad turistica. Vicente Pérez Estado. CMT y MOP. operar Llanquihue. « Surgeel Clister  * Surgen ejemplos
ividad. ¢ Conuna Rosales. * Se concluye que i
inversion de ved informalmente  « surgen las de Turismo de comunales de
20 mil pesos se dEb_e presionar las emp P asociatividad
s , al :Z:Ife;::opsara vinculadas al formales de Especiales (TIE), (Puerto Octay y
mejora la que 0st Turismo Rural. turismo. donde se busca Puerto Varas). y
n’d Osorn pro.venlentes del potenciar la provinciales (Corp.
si aQsorno turismo se asociatividad ChiloéT.
-Lago destinen al sector. i )
Puyenhue. b

fuente: Canihue 2006 Constabel; et. al. 2008, Pacheco et. al. 2013. CONAF
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Segln Canihuante (2006), el turismo como fen6éme-
no ya comienza a surgir desde la Colonia a nivel pais
con el termalismo, e indica que las crénicas ya habla-
ban sobre bafios termales desde el siglo XVII. En la Re-
gion de Los Lagos también son las termas los primeros
emprendimientos turisticos; el autor indica que ya en
1872 habia bafios 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 turistica se ve impulsado por la creacién
de la primera area natural protegida del pais, el Parque
Nacional Vicente Pérez Rosales, en 1926 (Corporacion
Nacional Forestal; CONAF), convirtiendo a la Regién
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-
sarrolldandose mucho mas en la década de los 90, con
una clara influencia chilota, germénica y agropecuaria
(Constabel et al., 2008).

La conectividad para la asociatividad turistica en la
region es de suma importancia, dadas las caracteristi-
cas geograficas de aislamiento de este territorio, que
contiene islas, fiordos, rios, lagos, canales, bosques y
volcanes. Y en ese sentido, la conectividad terrestre es
la primera brecha que histéricamente ha tratado de so-
lucionarse. Todavia existen problemas de conectividad
terrestre, y ahora se suman los problemas de conecti-
vidad de las comunicaciones (telefonia e Internet). En
ese sentido, el rol del ferrocarril ha sido solo un pro-
pulsor del turismo del pais y de la region. El ferrocarril
surge en 1859, aportando a mejorar la conectividad,
como también comienza a realizar inversiones en tu-
rismo, tanto en hoteleria como también en la renom-
brada Revista en Viaje, fundada en 1933, en la que la
Region de Los Lagos fue uno de los lugares destacados
por su potencial. Las operaciones de ferrocarriles co-
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menzaron a cesar en 1975. Luego, entre 1976y 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 Piblicas (MOP); la
construccién de esta ruta ha permitido facilitar el acce-
so a la Patagonia chilena como destino turistico desde
la Region de Los Lagos (Henriquez et al., 2012; Pache-
co et al,, 2013; Canihuante, 2006).

La gestion asociativa propiamente tal, con énfasis en
la participacién y empoderamiento local, con una clara
visién de descentralizacién, no es un tema nuevo para
las regiones del pais, y menos para la Region de Los
Lagos. Ya en 1934 se celebr6 en Santiago el Primer
Congreso Nacional de Turismo, en donde una de sus
principales conclusiones fue que se debia 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 gestion de destinos, en base
alareinversion de los recursos obtenidos por el Estado
en materia de impuestos a las empresas de turismo. En
Chile, tanto la Ley Orgéanica 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 reinversion en turismo.

Respecto al trabajo mancomunado del sector privado,
cabe destacar que en la region surgen las primeras
agrupaciones en la década de los 90. Nacen las Ca-
maras de Turismo y Corporaciones de Turismo. En la
primera década del siglo XXI, desde 2002 para ser mas
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 mas las institu-
ciones publicas 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 publico.

Problematicas de la asociatividad turistica: Las ba-
rreras que impiden la asociatividad.

Desconfianza: Entre los microempresarios turisticos
de la region existe desconfianza, y en muchas ocasio-
nes No se asocian a otras empresas por miedo a com-
partirinformacion con otros, o simplemente porque no
confian en que sus pares puedan tomar reales respon-
sabilidades y responder a una gestion transparente y
eficiente de las organizaciones. Por desconocimiento
del funcionamiento de la actividad turistica, los mi-
croempresarios no solo desconfian de sus pares, sino
también de agentes externos de sus territorios tanto
publicos como privados que lideran estrategias de in-
tervencion.

Individualismo radical: Muchos de los emprendedo-
res y microempresarios presentan una personalidad
egoista, sobre todo cuando no existen mayores lazos
afectivos o vinculaciones con sus pares en los destinos.
No ha sido facil para ellos internalizar la cooperacion a
nivel de destino, para proyectar una imagen cohesio-
nada, en cuanto a calidad y niveles de satisfaccion. Se
sigue creyendo en la competencia entre empresas,
pero paulatinamente perciben la necesidad de una
vision 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 estan informados sobre los beneficios de las redes
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de cooperacién, y también desconocen cémo llevar
a cabo estas iniciativas, en cuanto a la formalizacion,
puesta en marcha, organizacioén y gestion 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 econémicos, so-
ciales y ambientales a los territorios. En este sentido,
es fundamental que a través de programas guberna-
mentales se impulsen programas de cooperacion.

Descanso en las directivas: En varias agrupaciones
de turismo de la regién sucede que la gestion 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 gestion de acciones se concentra entre
las directivas. Se hace necesario fortalecer las organi-
zaciones asesorandolas 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-
maética en particular.

Liderazgos negativos: Las agrupaciones de turismo en
periodos determinados, experimentan liderazgos ne-
gativos, protagonizados en la mayoria 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 desunién de los grupos, por concentrar-
se en aspectos negativos y en el exceso de critica. Asi se
pierde mucha energia de la organizacién en aspectos que
imposibilitan una adecuada gestion de las acciones para
el logro de metas colectivas. Sin embargo, la tendencia es
que estos tipos de liderazgos desaparezcany 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 bus-
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 lideres son aceptados por la mayoriay man-
tienen fuertes vinculos de afecto con sus liderados. Asi
también, las buenas relaciones entre los miembros son
fundamentales para establecer alianzas y disminuir la
desconfianza.

Politica partidista v/s politica local: Una brecha im-
portante es la division que muchas veces trae a la ges-
tion del turismo la politica partidista, que generalmen-
te es de caracter centralistay conlleva a que miembros
de agrupaciones, comunidades, lideres territoriales y
actores publicos se dividan y no tengan voluntad de
trabajar en conjunto con personas de otros partidos
politicos. Para la gestion de destinos es fundamental
tener altura de miras y trabajar en conjunto entre ac-
tores publicos, privados y comunidad local, sin impor-
tar las tendencias politicas. Es necesario pensar en las
necesidades territoriales y acercarse mas a la politica
local, que tiene relacion con lo que realmente aconte-
ce en los territorios.

Asistencialismo - clientelismo: En muchas ocasio-
nes los niveles de autogestion de las agrupaciones de
turismo son bajos, dada la frecuente intervencion esta-
tal que constantemente esta asistiendo a las personas
en temas socioeconémicos. Muchos emprendedores
y empresarios buscan que el Estado les resuelva los
problemas, perdiendo las capacidades de autogestion.
En el turismo sucede con los problemas de inversion
en promocién, infraestructura y equipamiento, en que
muchas veces se depende del municipio, de las institu-
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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
pUblicas y otras privadas que se encuentran realizando
estrategias de intervencién territorial. Por una parte,
estas organizaciones buscan contar con usuarios (em-
prendedores y empresarios) que justifiquen sus fun-
cionesy labores, y, por otra parte, las personas buscan
que externos les solucionen sus propios problemas.

Empoderamiento local y participacion

El empoderamiento de los actores es otro factor fun-
damental para lograr mejoras en la gestion de desti-
nos. Se necesitan actores empoderados, no solamente
recursos humanos, sino humanos con recursos que
permitan autogestionar acciones en virtud del desa-
rrollo turistico. Para ello es fundamental fortalecer a
los actores locales (pablicos, 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 participaciéon: 1-
liderazgos locales, 2- instancias reales de diadlogo y
3- acceso igualitario a la informacién sobre las proble-
maéticas 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 ejecucién de acciones en
direccion 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 retinen.
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Respecto a las instancias reales de didlogo, es necesa-
rio contar con espacios para dialogar entre la comuni-
dad local, el sector publico 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 informacion, 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 Corporacién Chiloé Tu-
rismo Sustentable, se identifican visiones contrarias,
que apoyan o rechazan, por ejemplo, la instalacién del
puente en el canal de Chacao, el mall en Castro o el
Parque Edlico de Mar Brava. Muchas veces las personas
se informan de distintas fuentesy llevan en sus discur-
sos imprecisiones periodisticas o visiones ideoldgicas.
Para ello es fundamental contar con instancias de dia-
logo para que se transparenten las visiones y fuentes
de informacién 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 econé-
mico colaborativo, para invertir en conjunto en promo-
cién, 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 generacién de encadenamientos
productivos entre las iniciativas de turismo, ya sean
iniciativas locales, de residentes, emprendimientos,
microempresas o empresas de mayor tamafo. Estos
encadenamientos se configuran dada la particulari-
dad del turismo de reunir en una experiencia de viaje
distintos servicios de alojamiento, alimentacién y ac-
tividades en el destino que se visita. Corresponden a
productos asociativos o rutas, que generan niveles de
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cooperacidn o asociatividad entre distintas ofertas que
en su conjunto relinen una experiencia o producto, las
cuales buscan operar, promocionarse y comercializar-
se en conjunto.

CONCLUSIONES

En la Region de Los Lagos, Patagonia Chilena, han sido
mas bien intentos los que ha tratado de fomentar el
Estado, para empujar desde el sector pablico posibles
sistemas para el desarrollo turistico y su gobernanza.
Asi surgieron los Territorios Emprende, sistemas de
fomento productivo del gobierno que fomentaban la
articulacién publico-privada en el turismo y otros sec-
tores productivos. Asi surgieron los Cluster de Turismo
de Intereses Especiales de la Region de Los Lagos, de
Los Rios, y otras regiones del pais. Estas experiencias
han sido lo mas cercano a un intento de gobernanza
regional, pero con gran liderazgo publico; de hecho,
cuando dejé de existir inversion publica estas iniciati-
vas sucumbieron, simplemente por los bajos niveles de
autogestién, participacion 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 dicotomia en la intervencioén territorial de la ac-
tividad productiva, en la teoria clasica del turismo los
destinos turisticos deben contener una visién 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 econémico e
institucional. En ese sentido, el empefio 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 afios, por lo que se requie-
ren politicas regionales de turismo que sean eficaces
para dar solucién 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 autbnomas y endégenas
provenientes de las agrupaciones de microempresa-
rios y emprendedores, sin embargo, también responde
a marcos legales y politicos de las instituciones guber-
namentales.

Se observa que los procesos de asociatividad en la Re-
gion de Los Lagos dependen de las dindmicas endbge-
nas de los territorios, no existiendo recetas para impul-
sar la gestion de destinos. Actualmente se identifica
un liderazgo por parte de las agrupaciones de turismo
mas los municipios en el actual proceso de gestion de
destinos y gobernanza que experimenta la region.

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 politico-administrativa mas pequena
del pais, 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-
graficas mayores.

Ademas de las problematicas, se plantean desafios
regionales que deben ser afrontados positivamen-
te, estos son: “confianza, cooperacién, autogestion,
proactividad de los miembros de organizaciones, ca-
pacitaciones para necesidades reales, liderazgos posi-
tivos, buenasrelaciones dentro y entre las organizacio-
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