CAPITULO 10

GESTION DE CIUDADES SIGLO XXI:
ESTUDIO DE CASO PARA LA CIUDAD DE MERIDA'

Douglas Gil-Contreras?

INTRODUCCION

Las sociedades estructuradas han disefiado instituciones que han per-
mitido vivir en un entorno mds o menos estable, creando incentivos
para la cooperaciéon y cumplimiento de las normas instituidas, asi
como penalidades para las conductas que amenacen la convivencia,
estas sociedades se han desarrollado en torno a acumulaciones de
personas en lo que hemos llamado ciudades.

Estas ciudades han sido los lugares de acumulacién de poder, riqueza
y conocimiento. Esto es, en las ciudades se acumulan poblacién, insu-
mos y tecnologia, y en torno a ellas se crean mercados de todo tipo y
toda la infraestructura necesaria para el desarrollo de la base material
de la existencia humana (Castells, 2018). Esta mayor concentracién de
personas exige proporcionar servicios tanto de infraestructura cémo
sociales, de educacién y salud, y a la vez permite proporcionar estos
servicios a cada vez mds personas disminuyendo el costo por unidad
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de servicio, debido a la concentracién de las demds facilidades men-
cionadaos. Las economias creadas en torno a las ciudades afiaden
valor debido la frecuencia e intensidad de la interaccién entre las
personas y organizaciones que participan en cualquier actividad; con
esto, se tiene que la sinergia de esta interacciéon genera valor agre-
gado importante en las sociedades de la informacién y la economia
del conocimiento que se dan en las ciudades.

Las ciudades asi caracterizadas, requieren de la gestién de un go-
biernoy su capacidad para responder a las necesidades que es lo que
se conceptualiza con el vocablo gobernabilidad, esto es, “un estado
de equilibrio dindmico entre el nivel de las demandas societales
(inputs) y la capacidad del sistema politico (Estado/Gobierno) para
responderlas de manera legitima y eficaz” ademdés de “una serie de
acuerdos bdsicos entre las élites dirigentes” (Camou En Mayorga y
Cérdoba, 2007:1). En este contexto, la organizacién jerdrquica de
la burocracia mantuvo su éxito por un tiempo con el desarrollo del
Estado de Bienestar Social y la teoria keynesiana como sustento de la
intervencién del Estado para la produccién en masa de los servicios
publicos estandarizados requeridos.

A pesar de lo anterior, el Estado quedé sin la capacidad de pro-
veer los servicios pUblicos que antes suministraba y que con presu-
puestos mds reducidos debia satisfacer las necesidades cada vez
mds variadas y crecientes de sus ciudadanos. De esta incapacidad,
surge un nuevo modelo de administracién pUblica que busca mejo-
rar la actuacién del gobierno y su responsabilidad a través de los
mecanismos del mercado como medicién del rendimiento y la com-
petencia a través de contratos para la distribucién de los servicios
publicos, con el gobierno encargado solo de direccionar y el sector
privado encargado de producir. De esta forma ya se puede notar el
desplazamiento a la sociedad en red, y el comienzo de la superacién
del modelo jerdrquico burocrético.

Es asi, como los gobiernos se van encontrando con nuevos desafios
en una sociedad fragmentada, llena de incertidumbre, globalizada
y en red, y no facilmente han comprendido que sus capacidades
de respuesta son bajas, ya sea por la falta de recursos o porque su
propia estructura no se ha actualizado como lo ha hecho la socie-
dad. En pocas palabras, se necesitan de otros actores que poseen



los recursos necesarios para proveer los servicios publicos como la
seguridad social, el mantenimiento de la infraestructura, o la pro-
duccién de informacién ya que estos no pueden ser monopolizados
por el Estado. Esto no es mds que una concepcidon nueva, espa-
cial de este nuevo mundo en forma de redes, nodos y relaciones,
gue estructuran globalmente la actividad humana en sus multiples
dimensiones. En esta nueva concepcién los nodos y las relaciones
proporcionan y a la vez absorben capital, trabajo, conocimiento y
poblacién en proporciones crecientes. Y cuanto mds valor acumulan
mds atraen cualquier recurso que tenga valor (poblacién, bienes
o capital) en cualquier parte del mundo a través de las relaciones
sinérgicas, y esto a su vez hace que algunos nodos de redes diferen-
tes se encuentren aumentando su propia sinergia. En algunos casos,
aumentando las dimensiones de la red o en casos mds extremos en
una suerte de conexién cudntica generando nuevas redes.

Las lineas de seguidas tienen como objetivo una aproximacién a la
gestién de ciudades, pero no una gestiéon genérica sino una gestién
en red, especificamente una gestiéon basada en una gobernanza en
red. Con este fin, serdn divididas en cuatro partes bien diferenciadas.
En la primera, se conceptualizard la ciudad como actor, politico,
social y econémico para entender la importancia del estudio de la
ciudad. Le segunda donde se hace un andlisis de la gobernanza. La
tercera parte estd dedicada a una revisién de las nuevas corrientes
de la gestién piblica basada en red, de la gobernanza en Red. En
la Cuarta y Gltima parte del trabajo se plantea la gestién basada en
redes de gobernanza, entendido como cooperacién de actores para
Mérida Ciudad.

LA CIUDAD, EL NUEVO ACTOR

Los trabajos sobre ciudades son numerosos y el concepto de la ciu-
dad es uno de los mdés acabados e incluso, y quizds, el mds estudiado
en el contexto humano. Estas definiciones se pasean desde la mds
bésica estableciendo la distincién entre la vida natural y el mundo
artificial fabricado por el hombre, hasta los que la definen como actor
complejo y multidimensional, ddndole cardcter econémico, politico
y social, solo reservado hasta hace poco al ser humano mismo, y



que la sitban como parte muy importante en la construccién social.
Una buena alusién a la misma es la expresada por Mario E. Lépez
en su articulo Pensar la ciudad “Todas las ciudades son reflejo de un
concepto Ultimo: la posibilidad de vivir rodeado por el imperio de
los objetos humanos y asi, sentirnos seguros” (Lépez, 2012:1) o el
titulo mismo del libro de Edward Glaeser, que ya es considerada por
muchos un cldsico; “El Triunfo de las Ciudades: cémo nuestra mejor
creacién nos hace mds ricos, mds inteligentes, mds ecolégicos, més
sanos y més felices” (Glaeser, 2011).

Esta mirada a la ciudad y la cuestiéon urbana no es nueva ya para
la década del 1970, Manuel Castells publica “La Cuestién Urbana”;
donde mostraba con asombro como los debates sobre los problemas
urbanos eran un elemento importante y fundamental dentro de las
politicas gubernamentales, en los medios de comunicacién y, por ende,
la vida cotidiana de un amplio sector de la poblacién. (Castell, 1985).

Oftros antecedentes de la teorizaciéon de la ciudad lo constituyen
los aportes de Henri Lefebvre, mostrando las bondades de la vida
en la ciudad devenidas del fenémeno de la urbanizacién a escala
mundial que predecian un triunfo de la ciudad con una nueva era
urbana en la que las ciudades se expandian a lo largo y a lo ancho
del planeta con el surgir de las metrépolis, aunque en su Ultimo
articulo, “Quand la Ville se perd dans une Métamorphose Plané-
taire”, publicado en Le Monde Diplomatique en 1989, muestra un
pesimismo que en sus palabras la muestra “descarriada” en una
metamorfosis planetaria.

Actualmente, las ciudades siguen adquiriendo mds protagonismo
en la vida politica, econdmica, social, cultural, medidtica y acadé-
mica; razén por la cual podemos hablar, sin equivocacién alguna, de
la ciudad como un actor complejo y multidimensional. Estas cobran
importancia también en el tratamiento de los gobiernos locales a
los cuales incluyen, y la vez se articulan con las administraciones
publicas (locales o nacionales), con los agentes econémicos publicos
y privados, con las organizaciones sociales y civicas, con los sectores
intelectuales y profesionales y con los medios de comunicacién social.

No obstante, el éxito de las ciudades puede ser negado por los indi-
ces de pobreza, desigualdad e impacto negativo al ambiente, aunque



paradéjicamente en ellas el indice de esperanza de vida, la calidad
de vida y los niveles de educacién son mejores que en las éreas
rurales, y como bien lo dice Edward Glaeser, la atracciéon de gente
menos afortunada a las ciudades se debe a que ofrecen incentivos
para mejorar su calidad de vida como también mayor movilidad
social, y si ademdés la ciudad los ayuda a triunfar, estd cumpliendo
con sus funciones. Sin embargo, no todas las ciudades estdn capa-
citadas para disminuir los niveles de pobreza, de inseguridad, de
desigualdad social, de desarrollo de economia informal, e impacto
negativo al ambiente, y ain mdés en América Latina, en donde las
ciudades deben lidiar con los problemas anteriormente descritos,
sino también competir entre las redes de la nueva economia global
basada en la informacién y el conocimiento.

Es por esto, que la llamada cuestién urbana y su gestiéon conlleva
una serie de retos y nuevos desafios, retos que en varios casos se
solapan y contradicen. Retos como hacer de una ciudad competitiva,
con los desafios de la globalizacién o mundializacién, desarrollo y
competitividad territorial, la generacién de empleo y mejora en la
calidad de vida de sus habitantes, establecerse como espacio rela-
cional (sinergia-jerarquia-accesibilidad-competencia), entre otras.
Contrariamente, una ciudad altamente competitiva puede traer con-
sigo desigualdad y ampliar significativamente la brecha de ingresos
entre sus habitantes. Aun cuando, la mejora de la competitividad
de las ciudades es un camino hacia la eliminacién de la pobreza
extrema y promocién de la movilidad social y la prosperidad com-
partida (Mukim M. y otros, 2016).

Desafios que pueden ser tan novedosos como las llamadas ciu-
dades smart, o sus variantes ciudad inteligente o ciudad digital,
gue pueden venir apareadas con una gran exclusién, surgiendo asi
otro reto, el de hacer a la ciudad un espacio incluyente. El reto de
la ciudad inclusiva e igualitaria enfrenta a su vez el problema de
los asentamientos informales, y como reto urbano la movilidad y
accesibilidad para todos, todo esto englobado en la pugna por una
gobernanza urbana. Lo anterior de superarse a su vez puede traer
riesgos de sostenibilidad en el tiempo. El reto de la ciudad sostenible
en el tiempo puede colidir con el desafio de no contrastar con la
ecologia urbana o el desarrollo sustentable y el fenémeno de la



resiliencia urbana. Retos que dificilmente puedan ser enfrentados,
con la gestién de un sector pUblico con un modelo basado en una
burocracia que sigue reglas establecidas, orientadas hacia el mérito
y una estructura organizacional relativamente estables como el pro-
puesto por Max Weber.

De esta manera, surge la necesidad de un modelo de gestién de
ciudades diferente al modelo jerérquico, y a esto Gltimo se suscribe
el paradigma teérico que establecen los estudios de Manuel Cas-
tells (1997) en sus trabajos sobre la era de la informacién y que se
denomina Sociedad Red. Segun este paradigma, la sociedad actual
en las ciudades y su estructura social se basa en un entramado de
nodos interconectados en forma de red, donde cada nodo son los
actores politicos, econémicos, sociales e institucionales, en el que las
responsabilidades son descentralizadas y a la vez compartidas por
todos los nodos sin una exclusividad manifiesta por ninguno de esos
nodos, ni jerarquia definida en alguno de ellos.

Superar los retos planteados es algo por demds complejo, tiendo
como punto de partida la complejidad misma de la definiciéon de
ciudad, Manuel Castells en la ya mencionada cuestién urbana la
define como asentamiento, lugar desde donde se proyecta la acti-
vidad religiosa, administrativa, politica y cultural del territorio; que
se comportan y se fundamentan bajo una racionalidad econémica,
productiva, financiera, comercial y de intercambio y conforman for-
mas especificas de organizacién y distribucién social. Agregando a
lo anterior, las ciudades son escenarios de gestién, de dominacién
y de produccién ligadas a un sistema politico administrativo. (Cfr.
Castells, 1985).

Mds reciente, otros autores como Neil Brenner en su articulo “Tesis
sobre la Urbanizacién Planetaria”, mantienen un nuevo enfoque en
sus estudios urbanos académicos, que segUn dice, parecen sufrir
una nueva crisis epistemoldgica, proponiendo ubicar en el centro
del andlisis los procesos de destrucciéon creativa del espacio politi-
co-econémico (Cfr. Brenner, 2013).

Ahora bien, la pregunta que surge de inmediato es 2quién es él o
los encargados de propiciar las transformaciones requeridas en una
ciudad?, y la respuesta, al menos en el informe del Banco Mundial,



y que se convierte en una de las primeras conclusiones, es que “No
importa tanto quien lo haga, es mds importante que alguien lo haga”
(Mukim M. y otros, 2016:3). Quien lo hace puede depender de la
capacidad de los actores involucrados y del tipo de ciudad que sé es
o cudl se desea ser, de cara a nuestra propuesta y empleando desde
ya la terminologia necesaria, depende de los nodos involucrados y
del tipo de red que sé es o el tipo que se desea ser.

GOBERNANZA Y GOBERNAR LA GESTION PUBLICA

El origen de la gobernanza se sitGa a finales del siglo XX, derivado de
la crisis de la politica, la desafeccién ciudadana o su despolitizacion,
las dificultades de gobernabilidad en medio de una crisis econémica
y un mundo globalizado, que dio origen a un cambio de perspectiva
en la administracién pablica. Se trata de un cambio radical donde se
pide, cambio en la identificacién misma de los problemas, cambio
en la funcién de la politica que traiga consigo a su vez un cambio en
el planteamiento de las soluciones, cambio en las politicas para que
sea ahora mds eficaces y eficientes con una participacién de mdés
actores y no solo el Estado con el Gobierno como decisor jerdrquico,
esto Ultimo en el caso de las redes de gobernanza no serd asi.

Ahora bien, ¢qué es la gobernanza? Este término sirve para refe-
rirse a nuevas realidades que no estaban bien cubiertas por admi-
nistraciones publicas tradicionales, es una expectativa de renovacién
de estas administraciones y de la politica en general, después de
décadas en las que el discurso ha oscilado entre la planificacién
tecnocrética y el desdnimo de la ingobernabilidad. Se refiere a las
nuevas formas de gobernar dentro o més alld del Estado nacional;
en el dmbito econdmico este concepto es utilizado para referirse
a la regulaciéon de los mercados o la organizacién interna de las
empresas (Aguilar, 2007).

El concepto de gobernanza, entendido en un sentido amplio, alude
a un cambio profundo en la accién social y las formas de gobierno
de las sociedades contempordneas, que deben adecuarse en medio
de un &dmbito, con diferentes tensiones, configurado por el Estado,
el mercado y la sociedad, en un contexto marcado por la globali-



zacién, la interdependencia, la nueva realidad de las tecnologias
de comunicacién e informacién y las redes. En la Ciencia Politica la
gobernanza expresa una transformacién de la legitimidad del Estado
mismo, que se ve obligado a transitar desde formas jerdrquicas y
soberanas hacia modalidades mds cooperativas como las redes. Es
indudable que la principal preocupacién de los ciudadanos de los
modernos Estados, asi como de los estudiosos de los fenémenos de
la politica, es la forma, capacidad, efectividad, eficiencia y eficacia
de los gobiernos de esos Estados.

El ya citado Luis Aguilar en su articulo, "El aporte de la Politica
Pdblica y de la Nueva Gestién Piblica a la gobernanza", se formula
preguntas sobre la capacidad de gobiernos de administrar las nue-
vas sociedades y sin importar el tipo de gobierno parece generali-
zarse el descontento y la dificultad para obtener respuestas a esas
preguntas. Es bien avanzada la segunda mitad del siglo XX, que
se encuentra la razén a este descontento y cuestionamiento a los
gobiernos, y es que se debia a las caracteristicas de estos en muchos
lugares del mundo y diferentes regimenes (despéticos, dictaduras,
ilegitimos, arbitrarios, corruptos, populistas, clientelares, nepotistas
etc.), cuestionando con ello a su vez, la legitimidad de origen y la
legitimidad de actuacién o ejercicio de esos gobiernos. El problema
en si ya no es el gobierno sino la accién de gobernar, motivo por el
cual surge enfonces el término gobernanza.

Los factores que segun Luis Aguilar hacen que la accién de gober-
nar sea un motivo de preocupacién para los ciudadanos son los

siguientes (Aguilar, 2009: 10-12):

a. La crisis de los estados sociales.

b. La percepcién negativa de la Administracién Pdblica por parte el
ciudadano.

c. La desilusion o el descontento con las democracias emergentes
y su poca respuesta a los problemas modernos.

d. La globalizacién, que significa fundamentalmente la desterrito-
rializacién de la economia.

e. La diferenciacién funcional de la sociedad o la complejizacién
del sistema societal convertida en un sistema de subsistemas
altamente diferenciados articulados en red.



f. La creciente independencia, autonomia y hasta autosuficiencia
que personas, familias, grupos sociales organizados y social-
mente relevantes han alcanzado.

GESTION DE LA CIUDAD EN RED O RELACIONAL

Hacer gestién pulblica estratégica en una ciudad es promover y
canalizar la cooperacién entre los actores que tienen capacidad de
transformar la ciudad, esto con la intencién de definir una estrategia
compartida, alineada en un objetivo comun y sobre todo sinérgica;
impulsando proyectos que estructuren esa estrategia de forma cohe-
rente con el fin de producir valor pUblico. Actores que compartan
criterios de actuacién y el conocimiento sobre sus principales habi-
lidades y oportunidades. Es publica, porque se desenvuelve en el
contexto de los fines del Estado y su marco politico, y sobre todo

juridico (Ortegon, 2009).

Por esta razén los planes estratégicos de las administraciones
publicas locales se convirtieron en un instrumento para que los
gobiernos desarrollaran un nuevo tipo de gestiéon publica, un nuevo
enfoque, un nuevo modelo, un nuevo paradigma de gestiéon que ha
sido definido como gestién relacional o gestién en red y que, tiene
la oportunidad de desarrollarse en una gestién estratégica de redes.

Los planes estratégicos, han sido expresién de la necesidad de los
gobiernos locales de establecer unas relaciones adecuadas y sinér-
gicas entre los diferentes agentes, pUblicos, sociales, empresariales y
vecinales para dinamizar econémica y socialmente el territorio, estos
planes contindan siendo empleados puesto que su préctica se estd
extendiendo a toda la administracién, no sélo a nivel territorial sino
también sectorial (educacién, servicios sociales, cultura, etc.) por lo
que en realidad complementan la gestién y no es que ésta Gltima los
sustituye (Pascual, 2011).

En gran parte del siglo XX la burocracia gubernamental jerdrquica
de tipo Weberiana era el modelo de organizacién predominante
en la administracién puiblica, e influia en la forma se prestaban los
servicios publicos y cumplian con las metas de las politicas pUblicas.
Los administradores publicos y sus subordinados realizaban tareas



profesionales altamente rutinarias de manera uniforme, esto hoy en
dia, luego de transcurrida la segunda década del siglo XXI, las socie-
dades cambiantes y cada vez més complejas obligan a los funciona-
rios de las administraciones puUblicas a desarrollar nuevos modelos
de gobierno donde se incluyan nuevas formas de asociacién con su
entorno y sobre todo con terceros.

Es por esto por lo que el modelo de gobierno weberiano tradi-
cional y jerdrquico, caracterizado por dar ese tipo de soluciones
simples a los nuevos problemas, no satisfacen las demandas de
esta era compleja y en constante cambio. No obstante, el modelo
jerdrquico aun tiene vigencia, pero con influencia cada vez menor,
debido a esa especie de forcejeo que se ha convertido el dar la
solucién a problemas cada vez mds complejos, entre el gobierno
por dar solucién y los innovadores que con nuevas herramientas
proponen nuevas formas de enfrentarlos. Se ha producido asi, un
nuevo modelo de gobierno donde la principal tarea no es el manejo
de programas y las personas encargadas de los mismos, sino que
se centra en el manejo de recursos de todo tipo, incluso privados,
todo con la intencién de producir valor pidblico. Las administraciones
publicas regionales cada vez cobran menos importancia en la pres-
tacién de bienes o servicios publicos, pero son més importantes en la
generacion de valor publico dentro de la red de relaciones multiples
entre organizaciones de diversa indole, y esto es, lo que caracteriza
ahora mismo a un gobierno moderno.

Es asi como surge un gobierno en red, con capacidad de ampliarse,
reducirse, organizarse o reorganizarse dependiendo de la situacién a
que se enfrente. Gobernar en red implica la confluencia de al menos
cuatro tendencias que estdn cambiando de forma irrevocable los facto-
res pUblicos de forma generalizada (Goldsmith, 2006:13 y siguientes):

- Gobierno por terceros: Esto es el emplear de terceros, compa-
fifas privadas y organizaciones sin fines de lucro para proveer o
distribuir bienes y servicios. Emplear redes de proveedores para
mejorar esa entrega o distribucién de esos bienes o servicios,
pero yendo mds alld de un simple contrato con el gobierno, es
convertir al sector pUblico de un proveedor de bienes y servicios
a un facilitador de servicios, es decir, sociedades mixtas publi-
co-privada, tercerizacién de acuerdos de concesiones e incluso



la privatizacién son los componentes centrales de la gestién del
gobierno en red.

- Gobierno asociado: Asi se refiere al tipo de gobierno cuando
multiples agencias de gobierno incluso a diferentes niveles se
unen para proveer los bienes o servicios publicos en un servi-
cio integrado. Solo tratar de enfrentar las nuevas exigencias a
través de tercerizar el gobierno no es posible o suficiente, en
un gobierno de modelo jerérquico. Pues aun cuando se cuente
con los servicios de una empresa privada para suplir bienes o
servicios, su enfoque limitado de la gestién llevard a los ciuda-
danos a continuar recibiéndolos a través de éste como canal de
distribucién. Esto ha llevado, a que el paradigma de la gestién
de gobierno en Red plantee la asociacién de varios niveles de
gobierno, aun el tercerizado, para brindar servicios integrados,
esto desmantelando las estructuras de mando jerdrquico.

- Revolucién digital: La teoria de agencia, se establece la impor-
tancia de los costos de transaccién, que son directamente
proporcionales al costo de recaudar informacién, para crear,
vender y distribuir bienes y servicios (Coase, 1937). Cuando
los costos de transaccién de realizar una tarea determinada
son altos si son encargadas a una empresa externa, la misma
empresa asume la tarea, creando asi estructuras jerdrquicas
burocréticas enormes. Sin embargo, achora estos costos de
transaccién asociados al manejo de la informacién de precios,
materias primas, fabricacién, despachos, manejos y transporte,
Etc. es decir, asociados a las transacciones, se han reducido de
forma abismal con el advenimiento de la Internet y las TIC. Estas
permiten a las organizaciones y gobiernos acceder a datos fécil-
mente, compartirlos e integrar procesos con socios o agencias
de gobiernos fuera de los espacios fisicos de la organizacién,
adn fuera de las comunidades o incluso paises.

- Demanda ciudadana: La mayor y mds especializada demanda
ciudadana por bienes y servicios pUblicos equiparados con el
nivel de calidad de bienes o servicios que proporciona el sector
privado y la tecnologia que le facilita el acceso a esta informa-
cién, crean una nueva tendencia dentro de la gestién en Red.
Esta facilidad en el acceso a bienes y servicios hace que los
ciudadanos esperen poder adquirirlos ya no sélo a través de las
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vias convencionales, sino que ahora desea poder tener acceso
por via digital teniendo asi, un mayor control en lo que adquie-
ren en cuanto a tamano, precio, color, etc.

En perspectiva, gobernar en Red representa aglutinar estas cua-
tro tendencias, el alto grado de colaboracién publico-privado de un
gobierno tercerizado, con capacidad administrativa mds eficiente de
una red de gobierno asociado, el uso de la tecnologia para la inter-
conexién y con un flujo de informacién de la red que proporcione
mayores y mejores alternativas de acceso a bienes y servicios pUblicos.

El modelo de gestiéon de redes entre los actores

Para Josep Pascual Esteve, el modelo de gestién de redes debe arti-
cularse en torno tres pilares, estos son una corresponsabilidad como
finalidad, unos obijetivos claros de gestién y una definiciéon precisa
de etapas para la implantacién de la gestién (Pascual, 2011).

Finalidad

La estrategia urbana de gestién en Red exige el compromiso de accién
por parte de los principales actores urbanos, publicos o privados,
con o sin fines de lucro, para desarrollarla. Actores entendidos como
organizaciones coherentes alineados en torno a un fin, que no es
otro que agregar valor pdblico, alineados en compromisos de accién
concretos necesarios en un proceso de construccién de las redes, ali-
neados desde el principio y hasta situar las relaciones entre lo pdblico
y privado, entre administraciéon publica y sociedad en el terreno de la
corresponsabilidad. Para ello, es necesario tener objetivos comunes,
para la creacién de una opcién de gestién de ciudad compartida,
tercerizada y asociada; ademdés, deben tener unas responsabilidades
concretas, asumirlas para llevar a cabo un efectivo desarrollo.

Obijetivos de Gestion

La metodologia para conseguir el desarrollo de la gestion relacional
es muy amplia y variada y deberd adaptarse a cada tipo de ciudad.
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Pero la aplicacién de cualquier método o técnica debe estar bésica-
mente orientada a:

+ Identificacién efectiva de los intereses de cada actor y de los
proyectos para realizarlos.

* Aumento del conocimiento y comprensiéon mutuos de los intereses.

* Consenso, o acuerdo entre los actores acerca de los objetivos
estratégicos de la estrategia urbana que se quiere alcanzar.

* Confianza, en la actuacién de los ofros actores y en especial en
las sinergias.

«  Compromiso y la cooperacién para impulsar el desarrollo de los
proyectos.

* Empoderar positivamente a los participantes en la red.

* Liderazgo compartido y corresponsabilidad con el éxito en el
proceso de gestién.

Etapas en la gestién de redes

* Fasel: Identificaciéon de los actores urbanos. Esta es la primera
etapa, identificar y conocer sus relaciones y percepciones antes
de activar la red. Es decir, es bdsico que el convocante de la red
disponga de un andlisis de los actores y de su capacidad real.

* Fase 2: Activacién la red. La red se activard a partir del gobierno
de la ciudad, gobierno local, como representante de los ciu-
dadanos, convocando a los actores identificados. En esta fase,
es de suma importancia la articulaciéon de voluntades y buenos
deseos sobre el desarrollo urbano.

* Fase 3: Interaccién. Esta es la fase de disefio variable y dife-
renciado adaptado a las particularidades de cada ciudad, se
desarrolla en esta fase una estrategia para la intensificacién,
consolidacién y mejora de las interacciones entre los actores.
En esta fase surge la figura fundamental del gestor de redes,
como el intermediario, que utiliza las ideas y técnicas, gestiona
las percepciones, mediador entre los intereses particulares de
cada actor, y quizds lo mds importante como facilitador de la
comunicacién, el consenso y la cooperacién entre los actores
identificados en la primera fase.
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* Fase 4: Corresponsabilidad. Fase decisiva de la gestién rela-
cional entre organizaciones y actores de la ciudad. Se debe
establecer el compromiso mutuo y la corresponsabilidad para
impulsar la estrategia general de la gestién en red de la ciudad.
La corresponsabilidad es imposible sin una estrategia clara y
unos proyectos concretos, como también imposible sin el com-
promiso y la responsabilidad individual.

LA CIUDAD RELACIONAL'Y LA GOBERNANZA EN RED

La complejidad de la gestiéon en una ciudad, con las relaciones entre
actores interdependientes con intereses individuales y comunes, con
un marco institucional que guia las acciones, puede ser reducida
gracias a las estrategias de la gestién en red. Pues la gestion en red
facilita las interacciones de los actores miembros de la red y permite
la interconexién con una variedad heterogénea de actores, pero con
conexiones especificas y de importancia para la red.

Un concepto que da cuenta de lo anterior es el de gobernanza en
red, considerado un metaconcepto, que es definido como un proceso
de facilitacién de modos de gobernanza con el objetivo de mejorar-
los, por ello también suele ser llamada meta gobernanza, esta es “un
proceso receptivo y reflexivo en el cual una amplia variedad de acto-
res con recursos y legitimidad tratan de combinar, facilitar, dar forma
y dirigir formas particulares de gobernanza” (Serensen y Torfing En
Oudin, 2015:12), es términos simples, son estrategias de gestién en
red a escala de gobernanza. De esta forma, si la gobernanza en red
implica estrategias conscientes de direccién para las interacciones,
la gestién en red es el instrumento que permite facilitarla, ademés,
de actuar como un administrador de una red, pero sin quitarle la
autonomia e interdependencia de los actores, incluso el gobierno
puede ser miembro, pero no dirige la red pues en ningin momento
se establecerd una relacién de jerarquia entre los actores de la red,
siendo esta una de sus principales caracteristicas.

Tres procesos importantes son necesarios para que sea funcional
las capacidades de la gobernanza en red: la coordinacién de acti-
vidades y servicios; la transferencia de las buenas prdcticas de un
socio a otfro; y para el propdsito imperativo de financiamiento, la
reparticion de los costos, para alcanzar esto se requiere:



(1) Compromiso con la gobernanza del gobierno, (2) Compromiso
de gobernar dentro de las reglas, pero pensando creativamente, (3).
Compromiso con las redes como asociaciones de ayuda mutua con
la sociedad, (4) Aceptaciéon de que un constructor de capacidad de
colaboracién puede ser alguien sin una cartera oficial del gobierno,
(5) Una comprensién de la separabilidad intrinseca del desempefo
y la responsabilidad en escenarios de problemas complejos vy, (6)
Un compromiso persistente con el proceso de colaboracién (Weber
y Khademian En Ouden, 2015:17).

A nivel de estructura, debe existir un alto nivel de adaptabilidad
o resiliencia de la red en la capacidad organizacional, en la de
repertorios de estrategias, asi como la disponibilidad de elemen-
tos para enfrentar las situaciones inesperadas con una variedad de
reportorios de respuesta. Estos tienen como obijetivo adicional el de
activar y fortalecer las habilidades de los actores, por ello es que, a
nivel de actor de la red, se les exige a estos que posean habilidades
especificas como la capacidad en el desarrollo de los seis puntos
especificados antes en la cita.

Las capacidades de gobernanza en realidad son cuatro fases que
deben tenerse en cuenta sin perder de vista las dimensiones que trae
cada capacidad, estas son: la observacién, para poder identificar los
problemas y cémo estos son percibidos; la activacién, que es cémo
los sistemas de gobernanza estdn equipados para crear estrategias
alternativas; y la actuacién, que no es otra cosa que la forma como
los dos anteriores informan el desarrollo de las estrategias de accién.

Capacidades de la gobernanza en red

Son “como un conjunto de activos inmateriales, destinados a reforzar
un cierto tipo de interaccién” (Ouden, 2015:18). Se establecié “capa-
cidad” en espafol para capability del idioma inglés; que significa
més que solo la habilidad de desplegar una capacidad particular,
pues implica habilidades, repertorios, compromisos y preparacién
ademds de sus capacidades como tal; no es del todo apropiado, pero
se utilizard en adelante sin pérdida de generalidad muy significativa.
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Reflexividad

Esta capacidad permite a los actores reconsiderar las prdcticas pro-
pias, de ser autoconsciente de su posiciéon ante el problema y de
poder abordar la dificultad de los problemas. Asi, los miembros en
conjunto pueden trabajar los problemas no estructurados y acep-
tar las perspectivas de accién y trabajo de los demds actores. Bob
Jessop la define como la "capacidad y compromiso para descubrir
y hacer explicito para uno mismo la naturaleza de las intenciones,
proyectos y acciones de uno y sus condiciones de posibilidad; y, en
este contexto, aprender sobre ellos, criticarlos y actuar sobre cual-
quier leccién que haya sido aprendida" (Jessop, 2003:7).

Resiliencia

Es una caracteristica natural de la gobernanza en red, pudiendo no
ser durable debido a la incertidumbre de los acontecimientos ines-
perados en una red. A través de esta capacidad las interacciones
pueden mejorar los resultados a largo plazo cuando los cambios
son normales y frecuentes, sin cambiar la esencia del trabajo colabo-
rativo y la autonomia. Es definida como la capacidad de adaptarse
de forma flexible a cambios frecuentes e inciertos, permite manejar
problemas interconectados y revisar las consecuencias impredeci-
bles de las acciones. Es muy importante a nivel del actor, pues debe
tolerar procesos continuos de cambio impredecibles, sin embargo,
esta puede construirse a través de recursos organizacionales de resi-
liencia preexistentes como capital y memoria sociales.

Capacidad de respuesta

Es “la capacidad de responder rédpidamente a los cambios en la
agenda, y en las expectativas de la sociedad" (Termeer, 2013:700).
La sociedad puede demandar muchas cosas a la vez y desean res-
puestas en un ambiente incierto que puede cambiar de rumbo de
forma imprevista. Esto se agrava pues la informacién que manejan
las organizaciones sobre su percepcién del problema y de su solu-
cién para dar respuesta a la sociedad estd en competencia de algu-
na manera, ya que cada una querrd participar, haciendo necesario



gue el flujo de informacién sea procesado por un sistema para que
sea efectiva. Una manera de abordar las lagunas estructurales en
cuanto a comunicacién es crear vinculos con actores externos de la
red que brinden y sean una nueva fuente de informacién. Cuatro
requisitos son necesarios, a su vez, para esta activar esta capacidad:
“(1) monitoreo y decantaciéon de informacién relevante; (2) estar
presente en los lugares donde se produce la accién (parlamentos,
la prensa, redes sociales); (3) dividir la organizaciéon en grupos de
interés y; (4) estrategias de respuesta” (Termeer, 2013:690).

Robustez

Es la habilidad y el repertorio de estrategias necesarios para evitar
estancamiento en los procesos de interaccién y en general, al rendi-
miento de la red. Ejemplo de estos patrones de estancamiento son los
tabues, circulos viciosos y conflictos. La innovacién, asi como la inclu-
sién de nuevos miembros puede ayudar a mejorar esta capacidad.

La robustez exige dos requisitos a los actores de la red, el primero
es: “la voluntad de los actores de tolerar diferentes visiones del mundo
e incluso reconocer estas diferentes perspectivas como elementos
vitales de los procesos de formulacién de politicas y de resolucién
de problemas” (Ouden, 2015:27). El segundo es: “es concienciar a
los actores de la posibilidad de fracasos y decepciones en su actua-
cion” (Ouden, 2015:27). La gobernanza en red es un proceso arduo
que puede tardar tiempo, puede fallar e incluso los costos de sus
transacciones pueden ser altos al principio, ya que el infercambio de
informacién puede no darse inmediatamente por la falta de confianza
y colaboracién, relaciones de poder asimétricas y ventajismos.

Fortalecimiento de las capacidades de la gobernanza en red

La tesis de Tim den Ouden es importante pues articula a las capaci-
dades de la gobernanza en red con cuatro herramientas: el disefo
de la red, el marco de la red, la gestién de la red y la participacién
en las redes. Estas necesarias para poder facilitar las interacciones
de los actores y, ademds, cumplir con los criterios de darle el espacio
y autonomia necesaria a los miembros de la red; que lograr ser
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comprehensiva mirando todos los aspectos en cuanto a la red; y, por
Ultimo, debe dejar espacio para nuevos métodos y estrategias, con
esto propone superar el paradigma de la jerarquia de los gobiernos
relegdndolos a un actor mds, sin restar su importancia en las rela-
ciones que pueda aportar a la red. Las cuatro herramientas que se
proponen para potenciar las capacidades de la gobernanza en red
(Serensen y Torfing en Ouden, 2015:20 y siguientes) son:

Diseno de la red

La primera herramienta “estd enfocada en el alcance, carécter, com-
posicién y procedimientos institucionales de la red” e involucra los
procesos en el cual los actores encajan y benefician a la red en cuanto
a sus objetivos y recursos, tomando en cuenta que deben ser actores
especializados en cuanto a los problemas a abordar; el proceso de
reemplazo de lazos infructuosos y; el ajuste a situaciones especificas.

Marco de la red

Herramienta usada "con el objetivo de dar forma a la arena para
la interaccién de la red”, es decir, es la que va a limitar el compor-
tamiento que no facilite las interacciones, se crean objetivos y se
establecen limites, de forma institucionalizada. El enmarcado de la
red, la narraciéon de historias y la formacién de buenas précticas
son los métodos usados por los cuales se fortalecen las capacida-
des reduciendo la incertidumbre, pues al inicio de la red no hay un
marco y existen enlaces débiles entre los actores.

Gestion de la red

Las tensiones, el conflicto y otras malas précticas pueden ser redu-
cidas o mitigadas con este instrumento que "implica el didlogo y la
interaccién con la red". La gestién de red incluye un marco amplio
de actividades que puedan ayudar a este fin. La innovacién y la
mentalidad abierta de los administradores de red ayudardn al uso
de esta herramienta.




Participacién en la red

La ¢ltima herramienta “prescribe que un actor directivo debe par-
ticipar también como miembro de la red entre los demds”, de esta
manera, puede influir en los procesos interactivos de la red y asi,
hacer la red més efectiva, permitiendo a las interdependencias actuar.

RED DE GOBERNANZA PARA MERIDA CIUDAD

Gestionar a Mérida (Venezuela) en red para convertirla en una ciudad
relacional se fundamenta dos elementos. El primero de justificacién
es tedrico; las Ciencias Organizacionales utilizan conceptos, formula
modelo y teoriza para poder entender la realidad y también para
guiar al estadista, a los gobiernos o los decisores en la gestiéon de
la ciudad. La gestién y el gobierno en red es una propuesta que ha
sido teorizada desde distintas perspectivas cientificas, alimentando
asi el bagaje que tiene las ciencias organizacionales en torno a la
administracién y gestiéon publica, el valor publico y que le confiere
una utilidad prdctica, necesaria para una investigacién del tipo estu-
dio de caso. El segundo elemento de justificacién es lo prdctico, esta
investigacién buscard adaptar las innovaciones que muchas organi-
zaciones han hecho para lograr entrar en la dindmica de la sociedad
en red y en la nueva economia global con su modo de produccién
informacional, buscando la competitividad de las ciudades. Es asi
como se estudian las ventajas de la ciudad de Mérida con sus capa-
cidades, sus actores, que conforman la red y que buscan mejorar la
calidad de vida de las personas, pues resolverdn los problemas que
las organizaciones politicas actuales no han resuelto.

La gobernanza en red propone la relacién horizontal entre acto-
res mutuamente dependientes, que se agrupan, para el caso de la
Ciudad de Mérida en clUster educativo, a través de una serie de inte-
racciones, que son facilitadas por las capacidades de la gobernanza
en red, fortaleciendo las interacciones de reflexividad, la capacidad
de respuesta, la resiliencia y la revitalizacién, para potenciar las
habilidades de los actores de la red, asi como para que la red sea
capaz de proporcionar los recursos necesarios a los miembros en
una relacién sinérgica con los otros componentes de una ciudad



relacional, agregando valor pdblico al proceso de politicas publicas,
haciendo que las resultados superen la suma de las iniciativas indi-
viduales para la resolucién de problemas piblicos.

Tomando en cuenta el diagndstico de la ciudad y los actores rele-
vantes de la Ciudad de Mérida, con una estructura congruente que
tome en cuenta las 4 contingencias estructurales y relacionales cla-
ves descritas por Provan y Kenis (2008) y la forma de la gobernanza
para poder hacer uso de las herramientas de las capacidades de la
gobernanza en red de Ouden (2015) asi como las estrategias suge-
ridas por la fundacién chilena Simén de Cirene (CSC, 2017), que
asiste a organizaciones, para facilitar las interacciones de manera
que se pueda gestionar en red a Mérida Ciudad.

Andlisis de los factores de contingencia

Los resultados hacen visible la complejidad de unir varios actores
interdependientes con distintas visiones e institucionalidad, la depen-
dencia de la voluntad politica de los gobiernos de turno y la falta
de visién de proyectos a largo plazo, pero también de propuestas
y ejemplos a pequefia escala como el trabajo en conjunto de las
escuelas municipales y el Comité Internacional para el Desarrollo de
los Pueblos, los acuerdos interinstitucionales entre la Universidad de
Los Andes y la Alcaldia del municipio Libertador, asentamiento poli-
tico geogréfico de Mérida Ciudad, en materia de recursos humanos,
la instalacién de los primeros paneles solares para iluminacién a
nivel nacional, el Chat del Centro Iberoamericano, el Distrito Cultu-
ral Manuel Mujica Millan del casco histérico de la ciudad, los Cldster
como el del Café y del Cacao, iniciativa de difundir las Estatuas de
Mérida como trabajo en conjunto con la Comisién Municipal del
Patrimonio y un emprendimiento naranja, la Sociedad de Amigos
del Parque Metropolitano Albarregas, entre ofros.

Numero de participante

Los miembros se agrupan en el cldster educativo y son alrededor de
20 participantes (organismos o personas) identificados como pros-
pectos por su experiencia en materia educativa, de recaudaciéon de



fondos, de convenios con otras organizaciones, de actores con dis-
tintos marcos institucionales, de evaluacién de proyectos y listando
solo algunos:

Transparencia Venezuela; Observatorio de Derechos Humanos
de la Universidad de Los Andes; Aula Abierta; la Universidad de
Los Andes; Instituto Municipal de la Cultura del Estado Mérida; la
directora de Educacién Municipal y escuelas municipales como la “5
de Julio” o la "Filomena Dévila Nucete" y Preescolar "Parque Ciudad
de Los Nifos"; el Grupo Social CESAP; Alianza Francesa de Mérida;
Centro Venezolano Americano CEVAM; Instituto Angloamericano
C.A; Move On Academy; ILingua Institute; Centro Internacional De
Lenguas y Educacién Integral Mérida (CILEM) C.A; FUNDAIDIO-
MAS-ULA; Centro Internacional De Lenguas y Educacion Integral
Merida (Cilem) C.A; Circuito de la Universidad de los Andes para el
Manejo Integral de los Desechos CIULAMIDE-ULA,Centro Venezo-
lano Americano CEVAM y Bibliomulas.

Si se clasifican los actores, se puede reconocer el modelo de accién
de la Triple Hélice (Chang, 2010), que es el proceso de innovacién
resultante de las relaciones e interacciones de actores existentes en
la ciudad: universidades, industrias y gobierno. En pocas palabras,
es una red de creaciéon y capitalizacién del conocimiento.

En cuanto a las empresas, existe la Cdmara de Comercio e Industria
de Mérida y Fedecamas Mérida que aglutina este sector. A nivel nacional
dos fundaciones de empresas reconocidas como Fundacién MAKRO y
Fundacién Empresas Polar y el Tanque de Pensamiento CEDICE que
apoyan en financiamiento y en programas internos a la educacién. Por
ofro lado, empresas desarrollo en el drea de disefio y desarrollo de
aplicaciones maéviles y webs, como ICrea o Artelaser. No obstante, por
la naturaleza misma de la ciudad y la influencia de la Universidad d Los
Andes en este aspecto podria integrarse muchas otras.

Por el nUmero de participantes, los modelos que mds se adaptan
son la Organizacién Dirigente o la Organizacién Administrativa en
Red (NAO por las siglas en inglés), ya que el nGmero de participan-
tes requiere un ente que regule y centralice las interacciones de los
miembros, ya sea un miembro de la red o la entidad externa que
dirige la red, pero no es miembro.



Nivel de confianza

Par guiar las acciones de los actores es necesario reducir la incer-
tidumbre, esto es confianza, fomentando asi la colaboracién entre
actores. Las respuestas de los actores, asi como los acuerdos exis-
tentes hasta el momento, demuestran un buen nivel de apoyo entre
instituciones como el trabajo de la Gerencia de Ordenamiento Terri-
torial y Urbanistico, en el Departamento de Obras Piblicas con el
Foro Chat IBEROAMERICANO que trabaja en materia de innovacién
en Arquitectura e Ingenieria bajo los objetivos de Desarrollo Sosteni-
ble de la agenda 2030 de la ONU y El departamento de Desarrollo
y Planificaciéon Urbana de la FADULA-ULA.

La direccién de educacién y trabajos con el Comité Internacional
para el Desarrollo de los Pueblos CISP, el CIULAMIDE, en materia
cambio climdtico y gestién de riesgos socio-naturales con el proyecto
Andes en Accién Climdtica, dirigido a los profesores de las escuelas
municipales, por ejemplo, también da cuenta de ello.

Esta breve exposiciéon basta para comprender que, para el modelo
de red a disenar, es recomendable la creacién de un ente encar-
gado de llevar el proceso de la creacién del cluster educativo. En un
principio este actor pertenecerd a la red, pero, si aumenta el nimero
de miembros y el proceso de facilitacién de las interacciones mejora
el nivel de confianza, el cambio de estructura se verd reflejado con la
adaptacién al modelo NAO, que no pertenece a la red y actGa como
ente regulador de las actividades.

Consenso de metas de la red

El identificar los actores relacionados a un cldster educativo, de cierta
manera disminuye las diferencias de los objetivos y lineas de accién
a tomar para la gestién en red de Mérida Ciudad, es decir, que hay
homogeneidad. La conclusién deriva de los propios actores que reco-
nocen la necesidad de reforzar la educacién y la cultura ciudadana
para poder tener una ciudad de conocimiento no excluyente y partici-
pativa que promueva ofro tipo de economia, que aproveche el talento
humano de la universidad, los espacios verdes de la ciudad, el éptimo
procesamiento y recoleccién de los desechos sélidos, entre otros.



La confianza dentro de la red ya sea directamente entre los miem-
bros o a otro ente que no pertenece, también permite el compartir
informacién valiosa para la red, por ejemplo, el éxito del programa
Access del CEVAM, que es una beca dirigida a j6venes de educacién
media para aprender inglés, financiada por la Embajada de los
Estados Unidos.

En resumen, se puede decir que el consenso entre los actores es de
moderado a alto, por la forma de gobernanza en red adecuada es la
NAO, ademés de permitir un mayor nimero de participantes, la crea-
cién de un ente administrativo que gestione la red beneficia a los acto-
res para aplicar las herramientas de gestiéon de la meta gobernanza.

Competencias a nivel de la red

El clUster educativo estd disefiado para reforzar y mejorar la calidad
de la educacién. Pero, para lograr los objetivos propuestos como
organizacién individual y como red, son necesarias otras activida-
des que requieren coordinacién como lo es buscar financiamiento,
facilitar las interacciones de los actores, lidiar con nuevas amenazas
internas o externas, promover y divulgar las actividades de la red,
conectar con otros actores y crear vinculos.

En esto Ultimo, actores como El Observatorio de Derechos Huma-
nos de la Universidad de Los Andes y Transparencia Venezuela
poseen las habilidades de acompanfar y asistir en la documentacién,
evaluacién de informes, asi como asesoramiento de los resultados
en sus pares. De esta forma, la red permite que los actores desa-
rrollen sus habilidades y va institucionalizando la transferencia de
buenas précticas, por lo que las capacidades de la gobernanza en
red se ubican en primer lugar en los actores, pero también en la
red. Resumiendo, todo parece confirmar que existe coherencia del
modelo a adaptar a la red con la forma de la gobernanza y las
contingencias descritas por Provan y Kenis (Cfr Provan, 2008).

Creacién del ente administrativo de la red

Es el ente facilitador de las interacciones de interdependencia entre
actores, que coordina y regula las acciones de los miembros de la



red, debe registrarse legalmente como una fundacién ante el regis-
tro estatal en la ciudad de Mérida. El personal del ente no sélo se
encargard de las actividades internas de la fundacién, sino que,
ademds, crear los vinculos necesarios con administradores de la red
y todos los miembros participantes, son los encargados de gestionar
lo red interna y externamente, encargdndose también de todo lo
relacionado con la documentacién publica tanto para los miembros
como para organismos encargados de auditoria como para los
donadores de la red.

Capacidades de la gobernanza en red para Mérida Ciudad

Una vez obtenida la forma de la red de gobernanza adecuada a
las necesidades del cluster educativo para la Ciudad relacional, ya
es posible la aplicacién de las capacidades de la gobernanza en
red (Ouden, 2015). Existen antecedentes que pueden enriquecer
las capacidades y tomados como plan estratégico a largo plazo,
tal es del trabajo en conjunto con empresas privadas, estatales y
la universidad de Los Andes, el “Mérida estado competitivo 2020”
(Merida2020, 2010).

Fortalecimiento de la reflexividad.

Diseno de la red:

El ente facilitador (la fundacién administradora) debe propiciar las
inferacciones entre actores para que puedan darse cuenta de su
posicién, sus capacidades y los objetivos internos que cada miembro
pueda tener. El método llamado Café Mundial, que sirve para crear
espacios de conversaciéon recomendada por la fundaciéon Simén de
Cirene (CSC, 2017), con un disefo de preguntas acerca la visién de
la ciudad, el porqué de la convocatoria y la necesidad de trabajar en
conjunto para crear Mérida Ciudad relacional, el espacio de prefe-
rencia es un miembro como por ejemplo La Rama Dorada que hace
parte Distrito Cultural Manuel Mujica Millén.

Marco de la red:

Para lograr reconsiderar las acciones propias y tener una posicién
activa con una mentalidad abierta, se debe escuchar y aprender de



los demds a través del intercambio de opiniones e ideas. Una estra-
tegia dentro del repertorio para ello es la Técnica de Espacio Abierto,
donde ya conociéndose los actores, se comparte experiencias acerca
el tema, si existe algdn tipo de investigacién o proyecto existente de
cada miembro acerca la educacién, por ejemplo, el programa Access
del CEVAM o los programas de intercambio del Centro Internacional
de Estudios Pedagdgicos del Ministerio de Educacién de la Republica
de Francia. Este es el trabajo en conjunto de la triple hélice.

Gestion de la red:

La red de gobernanza debe proveer las herramientas necesarias a
los actores de la red para que puedan fortalecer las habilidades
Utiles para Mérida Ciudad relacional y para el actor mismo. La ase-
soria y provisién de herramientas, como becas, financiamiento de
proyectos son la principal fuente de fortalecimiento de estas activi-
dades. La fundacién al ser un ente sin fines de lucro, los recursos en
su mayoria son donaciones o contribuciones y estdn limitadas por la
Ley del Impuesto Sobre la Renta. Un ejemplo de estas herramientas
son los recursos los ofertados por la Fundacién Simén de Cirene
ofrece asesoria a organizaciones con fines sociales con clases virtua-
les en su plataforma (CSC, 2017).

Participacion de la red:

La confianza busca mejorar los lazos colaborativos y de compromiso
entre los actores miembros de la red, esto a través del didlogo. El
Circulo de Conversacién parece un método que se ajusta a la necesi-
dad de fortalecer relaciones horizontales que impliquen compromiso
de ser transparente en la informacién para los miembros y para
la fundacién. El ente administrador, la fundacién, puede asignar
pequenas actividades para crear confianza y entender los limites de
cada actor miembro.

Fortalecimiento de la capacidad de respuesta

Diseno de red:

Debe estar diseiada para procesar distintas fuentes de informacién
acerca del ambiente en el que opera. Para ello, debe fomentar enlaces
externos a la red e incluso organizar una propia por parte de la red con



este fin, aprovechando los espacios universitarios, de la Alcaldia de
Mérida y la Cdmara de Comercio e industria del estado Mérida, es
decir activar la sinergia de la triple hélice. La fundacién representa
los intereses de la red y tiene por competencia el procesamiento de
la informacién de los actores externos.

Marco de la red:

Fortalecer la interdependencia y establecerla como marco de tra-
bajo es funcién de la fundacién y puede obtenerse creando res-
ponsabilidades a los actores con actividades de colaboracién y la
cooperacién. La fundacién es la plataforma donde los actores deben
hacer networking, compartir recursos, informacién, recaudar fondos
y a colaborar con la red. Las primeras actividades de asignacién de
tareas a los miembros es formar un proyecto para hacer crowdfun-
ding o conseguir patrocinadores. Se mide la calidad y capacidad de
comunicacién entre los miembros, con la red y con otros actores.

Gestion de la red:

Mediante los grupos focales se puede obtener informacién valiosa
que algunas veces las encuestas no pueden ofrecer, ya que la
interaccién en el grupo forma parte integral de la informacién a
recolectar acerca el tema a discutir, el compromiso con la misién
del proyecto, la creacién de la agenda, las actividades a realizar, el
financiamiento las expectativas que cada miembro posea de la red
y la cooperacién.

Participacion de la red:

La fundacién representa el trabajo de la red y legalmente es el
receptor de la parte financiera. Es de gran importancia establecer
este punto, ya que en el caso de Connect Network (Ouden, 2015)
dentro de las capacidades de esa red y de los miembros, no existia
una politica comunicacional en la que ningdn actor sabia si podia
hablar en nombre de la red cuando estaban en alguna reunién
donde es posible hacer mdas conexiones, posibles donadores y nue-
vas asociaciones. Por razones de indole legal esta no debe ser la
seguida por la red de gobernanza de Mérida ciudad. El trabajo de la
red debe incluir buscar actos pUblicos donde se genere informacién
y se visibilice la red.




Fortalecimiento de la resiliencia

Diseno de red:

El alcance de la red en cuanto a la resiliencia se hablé de promover
la adhesién de los actores a través de la experiencia de cada miem-
bro al fin de la red. Este punto ayuda a la especializacién de la red
aprendiendo y expandiendo el capital social que la red posee por
sus miembros.

Los miembros de la triple hélice tienen antecedentes en cuanto a
la ensefanza. La alcaldia las escuelas municipales, la universidad
la educacién terciaria, y el sector privado la educacién privada; el
financiamiento; documentacién y en materia de derechos humanos.
De esta manera, estén unidos para aprender compartiendo conoci-
mientos y experiencia, para crear nuevas iniciativas.

Marco de la red:

La descentralizacién y la gobernanza en red son de por si activi-
dades innovadoras que la red debe formalizar y transmitir como
cultura organizacional para potenciar las habilidades resilientes de
los actores. El uso de la tecnologia es de gran utilidad para la red
como ente, ya que, actividades como visibilizar el trabajo, obtener
una retroalimentacién de las actividades, que exista un medio o una
plataforma que permita la comunicacién continua entre los miem-
bros ante nuevos acontecimientos, obteniendo un trabajo mds des-
centralizado, entre otros. En este aspecto la Universidad serd quién
marque pautas.

Gestion de la red:

A través de la experiencia es posible analizar los distintos cursos y
crear repertorios ante distintas situaciones como se han explicado en
los pasos anteriores. La distincién de las actividades de interaccion
cambia en su objetivo, por lo que, para este punto, es necesario hablar
de las experiencias negativas que ha tenido cada actor miembro con
algdn proyecto, con alguna asociacién, con el proceso de financia-
miento por plataformas informéticas o con campafas dentro de la
Ciudad de Mérida y en la receptividad por parte de la ciudadania.

Participacion de la red:

La fundacién para la red de gobernanza para Mérida Ciudad debe
asegurar que los procesos internos como externos sean visibles para



los miembros de la red y que coincidan los hechos con la documen-
tacién de la red. Transparencia Venezuela puede ser un actor fun-
damental para asesar a la red en cémo presentar alto rendimiento
en transparencia.

Robustez

Diseno de red:

La lista de actores prospectos identificados en el principio del pro-
yecto puede ser limitado. Sin embargo, actores que no hayan sido
identificados por el estudio y que hayan sido observados por los
miembros de la red con potencial, ayudan a renovar la red por los
nuevos puntos de vista, experiencia que cada uno posee acerca el
objetivo de la red y en definitiva hacen mds robusto el disefo.

Marco de la red:

La estrategia de narracién de historias dentro de la red es necesaria
para iniciar el proceso de renovacién y actualizacién de las relaciones
entre los nodos, la fundacién y la red. La narracién de historias debe
organizarse para distintos objetivos y competencias de los actores
porque en las reuniones debe constantemente existir el intercambio
de experiencia. También, la narracién de historias puede ser por
una plataforma distinta a las reuniones, algunas organizaciones que
utilizan Facebook como plataforma.

Gestion de la red:

Se debe potenciar el aprendizaje interactivo, usado anteriormente
también para la resiliencia, radica en que ya no sélo los receptores
de la informacién quedan con ese rol de recibir y procesar la infor-
macién, sino también de generar. A diferencia de las estrategias
utilizadas para compartir experiencia, la informaciéon puede ser
también interactiva, por lo que requiere una activa participacién de
los miembros para poder generar por si mismos informacién. Es
importante la formacién en cémo evaluar las actividades y actitudes
propias y asi evitar los tabdes, circulos viciosos y malas précticas.

Participacion de la red:

Las actividades realizadas por cada miembro o como grupo deben
ser presentadas a los demds miembros de la red. Se deben poseer



)

instrumentos en los que los actores de la red puedan comunicar y
presentar sus actividades, las estrategias, los objetivos, los compro-
misos asignados al momento de fortalecer y crear interdependencias,
con objeto de estudiar en qué procesos existe algin estancamiento
o alguna dificultad en cuanto a la tolerancia de distintas visiones del
problema, de actuacién y cémo la estructura estd equipada para
evitar estos conflictos o poder enfrentarlos o solucionarlos.

Una vez disefiada la red con el equipo de trabajo, ya es posible
continuar con la fase 3 que es el desarrollo del proyecto de la de
Mérida Ciudad Relacional, el cual escapa al objetivo de estas lineas.
Sin embargo, en esta fase se debe activar el equipo de implemen-
tacién para la aplicacién de los proyectos, generar y seleccionar las
ideas de proyectos para alcanzar los objetivos establecidos hasta
este punto. Igualmente se debe asegurar el apoyo financiero a los
proyectos es uno de los puntos para fortalecer la interdependen-
cia de los actores y estd incluida en esta fase, que finaliza con la
implementacién de los proyectos, antes de pasar a la cuarta fase de
monitoreo, evaluacién y comunicacién. La fundacién estd encargada
de este punto, pues necesita evaluar el progreso y resultados de su
trabajo como facilitador y el de la red con las actividades realizadas
por los miembros.

CONCLUSION

El aumento en complejidad, poblacién y tamafo de las ciudades, de
requerimientos y exigencias de los ciudadanos hacen de las estruc-
turas de gestién de gobierno tradicionales, jerdrquicas, ineficientes
para la prestacién y entrega de bienes y servicios. Creando la nece-
sidad de una forma diferente de gestién que no solo involucre a
actores publicos sino también privados con o sin fines de lucro, esto
hace que surja un nuevo paradigma en la gestién como lo es la
gestiéon de gobiernos en red o con estructura Reddrquica.

Las administraciones pUblicas regionales cada vez cobran menos
importancia en la prestacién de bienes o servicios publicos, pero
siguen siendo importantes en la generacién de valor piblico dentro de
la red de relaciones maltiples entre organizaciones de diversa indole



y esto es lo que caracteriza ahora mismo a un gobierno moderno.
Asi surge un gobierno en red que poco se asemeja a un organigrama
tradicional y més se asemeja a una red dindmica como una red de
computacién, con capacidad de ampliarse, reducirse, organizarse o
reorganizarse dependiendo de la situacién a que se enfrente.

En la gestién de gobiernos en red, pareciese que el objetivo es
depender cada vez mds de terceros para brindar los bienes y ser-
vicios, no obstante, su rendimiento dependerd cada vez mds de la
capacidad del gobierno para manejar las sociedades y hacer que
todos asuman una responsabilidad en la prestacién de servicios, con-
virtiéndose de un prestador de servicios a facilitador de servicios. De
esto que ciertas formas de jerarquia no desaparecen, pues disefios
institucionales, el enmarcado de la red, herramientas prdcticas como
la gestién de procesos y participacién directa son formas de mani-
pulacién de control jerdrquico por parte del o de los facilitadores de
red que pueden dar forma y limitar el comportamiento de los actores.

Los gobiernos locales pueden producir mds valor publico con el
enfoque de gestién de gobiernos en red de lo que se produce en
un modelo de gestién jerdrquico y de ello da cuenta los innumera-
bles ejemplos que colman la bibliografia citada, pero es importante
también establecer que significa grandes esfuerzos y desafios sobre
todo en la articulacién de actores urbanos con naturaleza e intereses
muy disimiles, generando riesgos en la negociacién subyacente en
la conformacién de la estructura en red y que constituye la principal
critica a la tercerizacién del gobierno.

El gobierno en red requiere una forma de administracién publica
diferente adaptada a los nuevos tiempos y a las nuevas exigencias
de una ciudad creciente y compleja, y esta forma es la gobernanza
en red.
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