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Abstract
In this study, the structural characteristics of the governance of tourist 
activity in Colombia are evaluated. Network science is applied to assess 
the structure and role of each actor/organization involved in governance. 
In addition, a fuzzy cluster algorithm is used to evaluate the general level 
of participation in governance of the organizations that constitute the 
sectors involved in tourism activity. The results show that the general 
level of interaction is low and that two clearly differentiated communities 
coexist. There is high heterogeneity in the participation of organizations. 
Based on these findings we propose actions to improve and optimize 
the structure of governance of tourism activity in Colombia.

Palabras clave
Ciencia de redes

Estructura•	
Gobernanza•	
Sostenibilidad•	
Turismo•	

Resumen
En este trabajo se evalúan las características estructurales de la 
gobernanza en la actividad turística de Colombia. Se aplica la ciencia de 
redes para valorar la estructura y el rol de cada actor/organización en la 
gobernanza. Adicionalmente, se emplea un algoritmo de agrupamiento 
difuso para evaluar el nivel general de participación en la gobernanza 
de las organizaciones que forman la actividad turística. Los resultados 
muestran que el nivel general de interacción es bajo y que coexisten 
dos comunidades claramente diferenciadas. Hay alta heterogeneidad en 
la participación de las organizaciones. Los hallazgos permiten proponer 
acciones de mejora que optimicen la estructura de la gobernanza de la 
actividad turística en Colombia.
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IntroductIon

Any current reflections on tourism 
must consider the concept of sustainabil-
ity (World Tourism Organization, 2019). In 
general terms, sustainability refers to the 
articulation of three aims: environmen-
tal preservation, economic viability and 
social equity. In terms of tourist activity, 
sustainability refers to the achievement of 
social and economic development while 
guaranteeing the preservation of natural 
resources (Mariño et al., 2018). The chal-
lenge of achieving sustainability in tour-
ism requires a strategy based on coop-
eration and shared responsibility among 
the different stakeholders in the public 
and private sectors and in civil society, to 
achieve effective decision-making (Durán, 
2013).

Consequently, governance is consid-
ered a means for successfully achiev-
ing sustainable tourist activity (Jamaliah 
and Powell, 2018; Organización Mundial 
del Turismo, 2018; Barbini et al., 2017). 
In general terms, we understand govern-
ance to refer to the exercise of negotia-
tion and agreement to take joint deci-
sions for mutual benefit (Cepiku et al., 
2014; Alcántara, 2012; Rhodes, 2007). 
In this sense, governance is configured 
as a property that emerges from inter-
actions among actors and not as an in-
dividual property of those actors (Dal 
Molin and Masella, 2016; Rodrigo and 
Arenas, 2014; Carimán, 2013; Huse, 
2003).

Tourist activity also requires the inte-
gration of diverse stakeholders and other 
actors in satisfying the needs of tourists 
and generating the goods they consume 
(Gabbio, 2017). In Colombia, these stake-
holders are all of those organisations that 
the General Tourism Law defines as pro-
viders of tourist services (Congreso de la 
República, 2012) and that primarily come 

from the economic sectors of transpor-
tation, accommodation, food and drink 
services and travel agencies (World Tour-
ism Organization, 2019). On this bases, 
this study understands governance of 
tourist activities as a network that re-
quires coordination among different 
stakeholders to the benefit of all interests 
involved and offering a positive experi-
ence for the tourist (Oliveira Inácio et al., 
2012). 

Network science is then useful for 
measuring and evaluating the structural 
properties that emerge from the net-
work of relationships involved in gov-
ernance among the organisations that 
shape tourist activity (Baggio, 2017; 
Del Chiappa and Baggio, 2015; Bag-
gio et al., 2010; Rodger et al., 2009). A 
network is defined as a complex sys-
tem formed by a group of interdepend-
ent actors referred to as nodes, related 
through links (Barabási, 2016; Bocalleti 
et al., 2006). Network science is the an-
alytical study of networks; their analysis 
is mainly based on indicators referred to 
as network measurements that quantify 
the structural properties of the network 
(Newman, 2003).

Although some studies have looked at 
tourism from a network perspective (Bag-
gio, 2017), a literature review shows that 
its use is still in its early stages. However, 
based on an analysis of the state of the 
art on the matter, it is possible to con-
clude that the characteristics of govern-
ance networks in tourism depend on the 
legal, environmental, political, economic 
and social reality of each region.

The motive for our research is to eval-
uate the relational characteristics of tour-
ist governance in Colombia, which im-
pacts on decision-making in relation to 
issues of great interest, such as climate 
change, protection of the environment 
and social and economic development 
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(Durán, 2013). Figures from the Colom-
bian Ministry of Trade, Industry and Tour-
ism reveal the importance of tourism to 
the country: in the last nine years there 
has been an increase in international visi-
tors of 69%, a 19% increase in new jobs 
in firms linked to tourism and a 74% in-
crease in the entry of new businesses 
into this sphere. Ministry data also shows 
that tourism accounted for 3.7% of Co-
lombia’s GDP in 2017 (MinCIT, 2019).

But we also find evidence of the need 
to improve dialogue among state actors, 
business associations and principal busi-
nesses to serve the range of interests in-
volved. Persistent shortcomings in insti-
tutional coordination and in the private 
sector are evident (MinCIT, 2019). The 
Ministry identifies strengthening institu-
tions and better articulation as two of the 
main challenges faced to foster greater 
tourist activity in Colombia. However, es-
tablishing the characteristics of the re-
lationships among the actors involved is 
the first step in strengthening said articu-
lation. For this reason, this study has the 
aim of evaluating the structure of govern-
ance in the inter-organisational tourism 
network in Colombia. Along with this, we 
seek to answer three research questions:

P1: What are the main structural char-
acteristics of the governance network of 
tourist activity?

P2: What is the general level of par-
ticipation of the organizations involved in 
tourism activity in the governance of that 
activity?

P3: What is the role of each of the sec-
tors that make up tourism activity in the 
governance of that activity?

The methodology used in this study 
features two phases. The first is the col-
lection of information on the organisa-
tions that are involved in tourist activ-
ity, and the relationships of governance 

that said organisations establish. This 
phase was carried out during a period 
between July 2017 and September 2018, 
and then further updated in the period 
between December 2018 and February 
2019. The second phase is an analysis 
of relational information through special-
ised software for the analysis of networks 
and its subsequent interpretation. Specif-
ically, we used six indicators that provide 
us with the structure of the network eval-
uated and referred to as network meas-
urements. Along with this, we employed 
a fuzzy cluster analysis to classify the ac-
tors into levels of participation in the gov-
ernance of the network.

This article is structured in the fol-
lowing way: the conceptual framework 
presents a review of the literature on gov-
ernance networks and specifically the 
evaluation of governance through net-
work science. After, the methodological 
section describes the two governance 
networks constructed to evaluate tour-
ist activity, and following that, we show 
the results obtained for both types of net-
works. Lastly, the discussion and conclu-
sions examine the challenges implied in 
terms of governance and that need to be 
addressed in the sector.

LIterature revIew

The concept of governance refers to 
a style of governing that involves actors 
with diverse interests (Dal Molin and Ma-
sella, 2016). From a relational perspec-
tive, governance is a property of the re-
lationship among actors, not something 
which emerges from each actor individu-
ally (Rhodes, 2007).

A governance relationship is defined 
as an interdependent relationship and an 
exchange of resources with the funda-
mental aim of satisfying common inter-
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ests (Baggio, 2017; Rhodes, 1997). Gov-
ernance relationships imply the existence 
of a group of actors that participate in 
a permanent manner in negotiation and 
joint decision-making, transcending the 
traditional role of uni-directional govern-
ing (Parent et al., 2017; Rhodes, 2007).

Governance relationships can be clas-
sified into two types: collaborative and 
active (Vera, 2016). Collaborative govern-
ance refers to cooperative relationships of 
mutual benefit and joint regulation among 
the actors (Martínez et al., 2018). In con-
trast, active governance refers to the ex-
ercise of governance of one actor over 
another and has three forms, which have 
been associated with the three branches 
of public power (Gereffi, 2015). The form 
associated with legislative power estab-
lishes the rules that govern the activities 
of the actors, the form associated with ju-
dicial power is responsible for the com-
pletion of norms, and the form associated 
with executive power provides support 
and monitors actors (Kaplinsky, 2004).

Regarding tourist activity, the concept 
of governance refers to the creation of 
cooperative relationships and coordina-
tion among a diverse range of actors all 
with some relationship within the tour-
ism value chain (Paddison and Walmsley, 
2018; Mariño et al., 2018; Durán, 2013). 
The exercise of governance covers all 
the decision-making processes which in-
volve actors in the public sector, firms, 
business associations and civil society 
groups with some interest in tourist activ-
ity (Yeh, 2018).

Network science has been exten-
sively used to measure inter-organiza-
tional governance (Pinochet and Mari ño, 
2019; Song et al., 2018; Jamaludin and 
Hashim, 2017; Galaso et al., 2017; Mar-
dones, 2017; Fliervoet et al., 2016; Po-
lanco López de Mesa, 2011, among oth-
ers). The main reason for this is that 

network science permits the modelling 
and quantitative evaluation of the com-
plexity of the interactions among groups 
of actors (Barabási, 2012; Bocalleti et al., 
2006; Wassermand and Faust, 1994).

The measurements have two main ap-
plications: evaluation of the general prop-
erties of the system and evaluation of 
the individual properities of each actor. 
The first type of measures are referred 
to as network measurements (Barabási, 
2012), while the second type are re-
ferred to as measurements of central-
ity (Borgatti, 2005). Centralization makes 
it possible to evaluate how heterogene-
ous the centrality of the actors in a net-
work is (Galaso et al., 2017; Mardones, 
2017; Maya-Jariego and Holgado; 2017). 
Greater network centralisation indicates 
the existence of actors with high cen-
trality and others with low centrality. Ta-
ble 1 presents the definition of some of 
the network measurements or structural 
traits most frequently employed in evalu-
ating inter-organisational governance.

Network science has been used be-
fore to evaluate tourist activity (Bag-
gio, 2017), although a review of the lit-
erature shows that its application is not 
widespread. Previous studies have con-
sidered aspects such as level of con-
nectivity, the potential of the system for 
self-organisation, the formation of self-
managed communities, and the ease of 
communication among actors (Partelow 
and Nelson, 2018; Mejía-Alzate, 2018; 
Luthe and Wyss, 2016; Kelman et al., 
2016; Borg et al., 2015; Matta, 2012; 
Fontoura Costa and Baggio, 2009). In 
addition, through measures of central-
ity researchers have sought to evaluate 
the importance and capacity of coordina-
tion (Song et al., 2018; Luthe and Wyss, 
2016; Del Chiappa and Baggio, 2015; 
Polanco López de Mesa, 2011).
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TabLe 1. Definition of the main measures employed in measuring inter-organisational governance networks

Type of 
application

Measure/
Strurctural 

characteristic 
Definition of the measure

Applications in the 
literature

Some associated 
studies

Evaluation 
of the 
individual 
properties 
of the 
nodes

Degree 
centrality

An actor’s quantity of connections. Ident i f i ca t ion  o f 
actor(s) that have 
mastery of govern
ance connections and 
actions, privileged lo
cations, contacts with 
relevant actors, lead
ership and influence 
on the one hand, as 
well as peripheral and 
little influence on the 
other. 

Manolache et al., 
2018 ;  Cedd ia 
et al., 2017; Hauck 
et al., 2016; Luthe, 
and Wyss, 2016; 
Sankar  et  a l . , 
2015; Stein et al., 
2011.

Degree of 
intermediation

The fraction of distances of the net
work that pass through a node. The 
distance is the lowest number of 
links necessary to unite two actors.

Centrality of 
proximity

Average of the shortest paths that 
unite an actor with all the others.

Centrality of 
own vector

Relative importance of an actor 
based on the connections of the ac
tors with whom he/she is linked.

Evaluation 
of the 
general 
properties 
of the 
system

Density Proportion of the number of exist
ing links over the maximum number 
of possible links (if each actor was 
linked with all the others).

Ease in the estab
lishment of relation
ships, the capacity 
for coordination and 
the solidity of con
nections.

Song et al., 2018; 
Ga laso et  a l . , 
2017; Mardones, 
2017; Fliervoet et 
al., 2016; Polanco 
López de Mesa, 
2011.

Diameter Maximum distance among all the 
pairs of actors in a network

Average 
distance

Average number of links necessary 
to connect the actors in a network.

Clustering 
coefficient

The local clustering coefficient 
measures the density among an ac
tors neighbours, for each actor. The 
clustering coefficient is the average 
of the local clustering coefficient for 
all the network actors.

Tendency toward 
the format ion of 
groups and commu
nities.

Song et al., 2018; 
Smythe, 2017; 
Ceddia et  a l . , 
2 0 1 7 ;  G a l a s o 
et al., 2017; Mar
dones, 2017; Pa
ttillo et al., 2013; 
Mahd i  e t  a l . , 
2012.

Number of 
components

Quantity of isolated components in 
the network; a component can be 
an actor or a group of actors.

Cliques Group of network nodes completely 
connected among themselves.

Size of the 
network

Number of actors in the network Number and diver
sity of actors.

Jamaludin and 
Hashim, 2017; 
Galaso et  a l . , 
2017.Number of 

links
Number of network relationships.

Structural 
hole

Phenomenon that evaluates the ex
istence of actors necessary to con
nect communities or parts of the 
network that otherwise would have 
no relations between them.

Identification of key 
actors for their ca
pacity to coordinate 
communities; exist
ence of groups de
pendent on the lead
ership of an actor or 
a reduced number 
of actors.

Leick and Gretz
inger, 2018; Ced
dia et al., 2017; 
Toikka, 2009.

Source: By authors based on Barabási (2012), Rubinos and Sporns (2010) and authors mentioned in the table.
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Our review of the literature on inter-
organisational governance networks, in-
cluding those related to tourist activity, 
permits us to conclude that evaluations 
have tended to use measurement models 
of low complexity. The frequent use in re-
search of more than one network meas-
urement means that governance cannot 
be described through a single character-
istic (Pinochet and Mariño, 2019). In addi-
tion, the repetition of measures in differ-
ent studies suggests a certain agreement, 
although not necessarily explicit, regard-
ing the most useful measures for studying 
inter-organisational governance networks. 
We also find similar agreement regarding 
the system features and individual fea-
tures identified and used in research.

Methodology

Information gathering and 
systematisation

This research uses the following con-
ceptual criterion: that the organizational 
network of governance of tourism activity 
in Colombia is made up of the most rep-
resentative economic sectors involved in 
this activity: lodging, food and beverage 
services, transport (air, land and water-
ways), and travel agencies (World Tour-
ism Organization, 2019). Based on this 
criterion, we constructed an initial land-
scape of relevant actors and the govern-
ance relationships among them. To do 
this we looked at public registries where 
we find clusters of tourism and at busi-
ness associations, as well as basic infor-
mation from each of the actors, such as 
their mission, objectives and functions.

The first phase generated an initial list 
of 327 actors. Information on the relation-

ships among then was systematised in a 
relationship matrix that records, for each 
actor, the economic sector, type of ac-
tor (public, business association, busi-
ness, support), name of the actor, other 
actors which whom they relate and the 
type of governance relationship estab-
lished between them. These relationships 
are established based on the four types 
described in the section on the review of 
the literature.

After, the list of actors we constructed 
and their relationships were evaluated 
through semi-structured interviews with 
13 different organisations. Figure 1 shows 
the list of organisations interviewed, as 
well as the format employed to guide the 
interview. These organisations were cho-
sen taking into account the presence of 
at least one organisation of each type 
(business, business association, public 
sector and support), and their represent-
ativeness of tourist activity in the country. 
The availability of these organisations to 
participate in the study was also a crite-
rion for their inclusion. A list of actors and 
the relationships among them was con-
solidated through the interviews, which 
led to a definitive list of 331 nodes: 82 
from the public sector, 48 business as-
sociations, 196 business firms and 5 in 
suport of tourist activity; the sample can 
be seen in Appendix 1.

Both phases of information gathering 
– documental and through interviews – 
were carried out in the period from July 
2017 to September 2018; a further pe-
riod of revision of the data gathered took 
place between December 2018 and Feb-
ruary 2019. The information regarding the 
relationships between sectors and actors 
was analysed using the Gephi software, 
which provides both the network meas-
urements and graphical representations.
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Model evaluating network governance

As previously discussed, this study 
seeks to answer three questions regarding 
the structure of governance of tourist ac-
tivities in Colombia. With this aim, we con-
sider it necessary to evaluate in a differ-
entiated manner the relationships that are 
established between actors individually, 
and the relationships that are established 
between the sectors. 

Evaluation of governance among 
organisations

This evaluation permits us to answer 
research questions P1 y P2. To this end, 
we modelled a network formed of nodes 
that represent organisations and by links 
that represent governance relations. Ac-
tive governance relations are represented 

with directed links, where the origin and 
destination are relevant variables (Bocca-
leti et al., 2006). Cooperative governance 
is represented with undirected links, in 
which the direction of the link does not af-
fect the relationship.

The literature review led us to choose 
six measures considered the most appro-
priate for evaluating the general behaviour 
of governance among organisations (with 
specifically network measurements) and 
the role of each organisation in this sys-
tem (with measures of centrality). Table 2 
shows the measures employed.

In this study we consider three forms 
of governance. First, there is governance 
exercised over an organisation by other 
organisations (GE). This is associated with 
the degree of entry, which is measured 
based on the directed links that reach 

FIGure 1. Organisations participating in tourist activity interviewed and interview guidea

Entities interviewed Format interview guide

Support 
actors in
tourist
activity

BusinessesBusiness
associations

Public
sectorOrganisation

Ministry 
of Transport

Vice-ministry
of Tourism

x

1. Do you think that the list of actors 
attached adequately represents tourist 
activity in Colombia? Do you think that 
there are others that should be included, 
or any that should be excluded? 
2. What is the role of the leader in
governance of this activity?

3. Are organisations that lead governance 

Aspects interview guide

Name of entity
interviewed

Date

x

Acodres
Anato

Asobares
Atac

Confeguías
Cotelco

x
x
x
x
x
x

Aviatur
Hoteles Decameron

Hoteles Estelar
Wok

Fontur

x
x
x
x

x

Source: By authors.
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the organisation/node. Secondly, there is 
governance that an organisation exercises 
over other organisations (GEA), which is 
associated with the degree of exit, and 
is measured based on the directed links 
that emerge from the organisation/node. 
Lastly, there is total governance (GT), 
which is associated with degree and is 
measured based on the quantity of gov-
ernance relations in which each organisa-
tion is involved.

Based on the values of GE, GEA and 
GT, the organisations are classified ac-
cording to their level of participation. A 
fuzzy cluster algorithm was used, which 
permits us to create clusters when no pa-
rameters have been defined that clearly 
differentiate them (González and Barato, 
2003; Duarte, 2000). The algorithm used is 
fuzzy c-means, which evaluates the mem-
bership of an element in a determined 

quantity of clusters, which in this study 
represent levels of participation in govern-
ance. To do this, a standard value is cal-
culated known as the centroid and it is 
located at the point where the sum of dis-
tances of all the elements from the clus-
ter to the centroid is at a minimum (Sosa-
García et al., 2012). The centroid is used 
as the reference value for each level of the 
GE, GEA and GT.

The membership of each organisation to 
one level of governance or another is meas-
ured through a coefficient that ranges be-
tween 0 and 1, where 0 indicates a com-
plete lack of membership and 1 indicates 
complete membership. A threshold of 0.7 
for membership is set, which makes it 
possible to ensure that an element is ad-
equately represented by a given cluster. 
Tests were carried out with three, four and 
five clusters with the aim of finding the low-

TabLe 2. Network measurements for evaluating governance among organisations

Measurement application  Measurement
 Interpretation of the measurement in the 

evaluation of governance

Evaluation of governance 
among organisations

Cliques To evaluate the existence of communities of or
ganisations where each one of them has a gover
nance relationship with the others.

Isolated components To evaluate the existence of isolated actors or 
communities with no governance relation with 
other actors.

  Density To evaluate the proportion of governance relation
ships that exist in a network, over the maximum 
possible number of relationships that would exist 
if all the actors had relationships with each other. 

Evaluation of governance 
between sectors

Centrality of degree of entry To evaluate the number of governance relation
ships exercised over an organisation.

Centrality of degree of exit To evaluate the number of governance relation
ships that an organisation exercises over other or
ganisations. 

Degree centrality To evaluate the total number of governance rela
tionships, directed and undirected in which an or
ganisation participates.

Source: By authors.
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est number of clusters necessary so that 
each element reaches the threshhold for 
membership in a cluster.

Evaluating governance between sectors

This evaluation permits us to answer re-
search question P3. To do this, we mod-
elled a network in which the nodes repre-
sent the sectors. In this case, the links are 
established based on the relationships de-
fined between the individual organisations. 
For this purpose the quantity of links that 
connect one sector with another are estab-
lished, and this value is considered to be 
the weight of the connection between two 
sectors, as presented in equation (1):

 
wt = Iijj=1

n
!i=1

n
!  

(1)

where wt is the importance of the gover-
nance relation between two sectors i and j, 
and lij represents the value of the connec-

tion between two organisations from differ-
ent sectors. This can take the value of 1 if 
a relationship exists, or 0 if no relationship 
between the organisations exists.

Evaluating governance between sectors 
is based on evaluating the role of each sec-
tor in the overall governance of tourist activ-
ity. To do this, GE, GEA and GT were eval-
uated through the respective measures of 
centrality for each sector.

anaLysIs of resuLts

The general structure of the governance 
of tourist activity

Figure 2 shows the the resulting net-
work. A coding of four colours is used to 
differentiate the organisations by the sector 
to which they belong. A size scale is also 
used to differentiate the organisations with 
the greatest number of connections.

FIGure 2. Governance network among actors in tourist activity in Colombia

Public sector
Associations
Businesses
Support actors

Source: By authors.
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The network is formed by five compo-
nents. One of them includes the totality of 
governance relations and the other four are 
completely isolated. These other four com-
ponents are the following business asso-
ciations: Consejo profesional de Guías de 
Turismo, Asotrans (Asociación Nacional 
de Transportadores), Addit (Asociación 
para el Desarrollo Integral del Transporte 
Terrestre Intermunicipal) and Utrans (Un-
ión de Transportadores).

In Figure 2 we can also see two clearly 
differentiated communities, connected by 
only two links. The first link is established 
between the Colombian Ministry of Trade, 
Industry and Tourism by the community 
on the left, and the Ministry of Transport 
by the community on the right. The sec-
ond link is established between the Vice-
ministry of Tourism by the community on 
the left, and Atac (Asociación de Trans-
porte Aéreo en Colombia) by the com-
munity on the right. The limited connec-
tivity between both communities leads 
to the phenomenon of intermediating ac-
tors, who, in this case are the mentioned 
organisations, necessary to connect both 
communities and to maintain the integrity 
of the network (Toikka, 2009). As a con-
sequence, the importance of these four 
organisations in the governance of tour-
ist activity is particularly high, even when 
they do not participate in a significant 
quantity of relationships.

There are important differences in the 
connectivity of each community. On the 
one hand, the community on the right has 
very low density and its governance rela-
tionships are predominantly active. This 
indicates that the transportation sector is 
characterised by a traditional style of gov-
erning, with centralised power and deci-
sion-making. In addition, this community 
is composed of all the transport busi-
nesses, their main business association 
(Atac) and the main institutions of public 
governance (the Ministry of Transport and 

the Port and Transport Authority [Superin-
tendencia de Puertos y Transporte – SPT]). 
Lastly, this community does not include 
support actors in tourist activity. In con-
trast, the community on the left is much 
more dense and has active and coopera-
tive governance relationships. This com-
munity is made up of organisations from 
all sectors.

Based on the above, it is possible to 
consider that the transport sector has low 
participation in decision-making and that 
its integration in tourist activity is weak. 
These results also seem to show that the 
governance of tourist activity in Colombia 
is sustained by lodging, food and bever-
age and travel sectors. It is noteworthy, 
however, that the network is only made 
up of two communities, given that tourist 
activity is formed by five economic sec-
tors. These findings suggest that on mat-
ters of governance, four of the five sec-
tors establish common regulations and 
carry out control and monitoring together, 
in addition to relationships of cooperation.

In addition, the results show that the 
public sector organisations, the Industry 
and Commerce Authority [Superintend-
encia de Industria y Commercio (SIC)] 
and the SPT, and the business associa-
tions, Asociación Colombiana de la Indus-
tria Gastronómica (Acodres), Asociación 
de Bares de Colombia (Asobares), Aso-
ciación Hotelera Colombiana (Asotelca), 
and the Asociación Hotelera y Turística de 
Colombia (Cotelco), account for 491 re-
lationships within GT, which is equivalent 
to 54% of the network relationships. The 
SIC accounts for 140 relationships,which 
represent 15%. For their part, each of 
the four business associations mentioned 
concentrate approximately 8% of the rela-
tionships, with specifically 73, 73, 70 and 
70 relationships respectively. Lastly, the 
SPTY accounts for 66 network govern-
ance relationships, which is equivalent to 
7% of the total.
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In contrast, there are organisations that 
cannot be grouped within any level in any 
form of governance because they have null 
participation. In the GE and GEA forms of 
governance we find a significant quantity of 
organisations without participation: 107 and 
255 respectively, which represent 35% and 
77%. These results suggest a marked het-
erogeneity in the participation of organisa-
tions related to tourist activity.

The results of the network measure-
ments show that these organisations in-
volved tourist activity are connected through 
903 governance relationships. Of these, 
67% - 601 – correspond to active govern-
ance relationships (directed links) and the 
remaining 33% - 302 – correspond to co-
operative governance relationships (undi-
rected links). In addition, the results show 
a density of 0.016 (1 being the maximum 
density possible). This reveals that tourist 
activity is characterised by a small quan-
tity of governance relationships and gen-
eral communication difficulty (Galaso et al., 
2017; Mardones, 2017; Polanco López de 
Mesa, 2011). 

Another important aspect is the exist-
ence of a clique, formed by support actors 
from the Servicio Nacional de Aprendi-
zaje (SENA), universities, the Fondo Na-
cional del Turismo, and the business asso-
ciations, Acodres, Asobares, Cotelco and 
the Asociación Colombiana de Agencias 
de Viaje y Turismo (Anato). All the links 
of the clique are undirected, which repre-
sents cooperative governance relations. 
This structural phenomenon indicates the 
existence of a community of organisa-
tions closely connected through relation-
ships of cooperation. The close connection 
emerges to a great extent through partici-
pation in agreements regarding sectorial 
technical regulations [Normas Técnicas 
Sectoriales del turismo (NTS)], an initiative 
that was led by public sector organisations 
but with different organisations also partic-
ipating. We can conclude that these nego-

tiation spaces offered good conditions for 
the overall development of governance.

Participation of organisations in the 
governance of tourist activity

Table 3 shows the distribution of the 
standard values for each one of the levels of 
GE, GEA and GT. For example, an organi-
sation with minimum participation in GE 
(level 1) is, on average, subject to active 
governance from one organisation. While 
an organisation with average participa-
tion (level 2) is subject to, on average, ac-
tive governance from three organisations, 
and an organisation with high participation 
(level 3) is subject to active governance from 
five organisations. The results of the fuzzy 
clusters shows that to reach the threshold 
for belonging of 0.7, different numbers of 
clusters for GE, GEA and GT are required. 
GE requires a minimum of three levels, GEA 
four and GT requires a minimum of five lev-
els so that all the organisations show a clear 
belonging to one of them.

The results indicate that no important 
differences exist among the organisation 
in terms of the number of governance rela-
tionships exercised over them (GE), and for 
this reason a reduced number of clusters is 
necessary to classify them. The differentia-
tion increases when we look at the govern-
ance that organisations exercise over other 
organisations (GEA), and even more when 
the total number of relationships in which 
organisations participate (GT) is consid-
ered. As can be seen in Table 3, in the 
GE each one of the levels of participation 
groups a significant number of organisa-
tions: 154, 42 and 28 respectively. While 
in regard to GEA and GT, the levels of par-
ticipation group together much lower num-
bers of organisations. These results reveal 
a tendency toward the concentration of 
governance relations in a limited number 
of organisations.
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Participation of the sectors in 
governance of tourist activity

Table 4 shows the importance of the 
links between pairs of sectors. The values 
were normalised over the total number of 
network links and expressed in percent-
ages. The relationships between public sec-
tor/businesses and business associations/
businesses are the most important, and 
concentrate among them 87.5% of the net-
work relationships. The remaining 12.5% 
are distributed in the relationships estab-
lished between the other pairings of organi-
sations, with the exceptions of business to 
business and business to actors in the sec-
tor that lack relationships.

The contribution of each sector to gov-
ernance is placed in the following order: 
business sector, public sector, business 
associations and actors in the sector. The 
fact that the business sector is the one that 
contributes the most to governance of the 
sector and participates in the most impor-
tant relationships is expected, considering 
that this sector groups together the organi-
sations that carry out the fundamental ac-
tions of tourist activity. However, its role in 
governance is essentially passive, as in 565 
relationships (72%) business associations 

and public sector entities exercise govern-
ance over the business sector. 

TabLe 4.  Importance of the links between sectors 
in tourist activity in Colombia. The values 
are normalised over the total quantity of 
network links and expressed in percent-
ages

Relationships between 
organisations

Importance 
of the 

relationship

Public sector/Public sector  3.6

Public sector/Business associations  1.1

Public sector/Businesses 49.2

Public sector/Support actors in tour
ist activity

 0.45

Business associations/Business as
sociations

 1.2

Business associations/Businesses 38.3

 Business associations/Support ac
tors in tourist activity

 1.1

Businesses/Businesses  0.0

Businesses/Support actors in tour
ist activity

 0.0

Sector actors/Support actors in tour
ist activity

 0.3

Source: By authors.

TabLe 3.  Average participation and quantity of organisations for each level of participation in active governance 
and total governance

GE GEA GT

Average 
participation

Organisations 
by level of 

participation

Average 
participation

Organisations 
by level of 

participation

Average 
participation

Organisations 
by level of 

participation

Level 1 1 154   2 69  2 258

Level 2 3  42  21  3  7  55

Level 3 5  28  47  5 12   5

Level 4 – – 125  1 29   3

Level 5 – – – – 84   6

Source: By authors.
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One noteworthy characteristic of the 
participation of the business sector are the 
GEA relationships The results show that 
businesses have between one and five or-
ganisations exercising governance over 
them, which can represent a conflict of in-
terests. In this sense, it is likely that an or-
ganisation/business gives greater or lesser 
importance to a governance relationship 
exercised over it depending on the rele-
vance of the organisation from which the 
relationship originates. As a consequence, 
the GEA relationships would be in com-
petition among themselves, and the deci-
sion regarding the relationship that prevails 
could depend on diverse variables, leading 
to there being no adequate satisfaction of 
interests. However, it is worth questioning 
what should be the reasonable and techni-
cally feasible limit of governance relation-
ships that an organization can be subject 
to, to ensure that it can satisfy all of them.

It is noteworthy that the sector of busi-
ness associations has a high level of partici-
pation in both active and cooperative gov-
ernance. This finding permits us to state 
that this sector is fulfilling its purpose of 
representing the interests of its members, 
as well as providing support in decision-
making. The participation in active gov-
ernance is explained by its participation in 
spaces constructing the NTS. This means 
that business associations are partially re-
sponsible for the content of these obliga-
tory regulations (legislative governance). In 
addition, some of these business associa-
tions also exercise an executive governance 
role in recommending to their members that 
they follow the established norms.

In analysing the role of each business 
association we find that of the 47 that par-
ticipate in the network, four concentrate the 
majority of governance relationships. We 
also find that 35 business associations be-
long to the lowest level of total participation 
(GT) and another four are completely dis-
connected from the network, being the only 

type of organisation that does not partici-
pate in governance. This reveals the impor-
tant inequalities that exist among business 
associations, and that their importance as a 
sector is, to a great extent, the result of the 
role carried out by four organisations.

The results from analysing governance 
between sectors also show that the pub-
lic sector exercises a mainly active role in 
tourist activity. But, in addition, it has a con-
siderable cooperative relationship with the 
sector of business associations. As occurs 
with the sector of business associations, 
there is a limited group of public sector or-
ganisations that concentrate the majority 
of governance relations. However, none of 
these organisations are disconnected from 
the rest of the network, in contrast to what 
we see regarding business associations.

Lastly, the results show that the sector 
of actors of support of tourist activity have 
greater relations with business associations 
than with the public sector. The lack of links 
with the business sector could be explained 
by the fact that companies come together 
in business associations to establish such 
links, rather than doing so in an individual 
manner. As with the business sector, ac-
tors of support do not exercise active gov-
ernance. In short, their participation in the 
governance of tourist activity is limited. Al-
though the lack of active governance is an 
expected result, the weakness of the coop-
erative relationships established with other 
sectors is striking.

ConClusions

In addition to its main objective, this 
study posed three research questions that 
sought to describe the fundamental char-
acteristics of governance in tourism activ-
ity in Colombia. Regarding question P1, we 
found that the level of overall connectivity is 
low, but that the large majority of organisa-
tions have a governance relationship with at 
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least one other organisation. In addition, we 
identified two weakly connected communi-
ties, with different structural properties. Re-
garding research question P2, we found the 
existence of a high level of heterogeneity 
among the organisations in regard to their 
participation in governance relations. Lastly, 
regarding question P3, we described the 
role of each one of the sectors, considering 
their contribution and participation in gov-
ernance of tourist activity.

In line with some of the plans the the 
Ministry of Trade, Industry and Tourism 
indicated in the Sectorial Plan for Tour-
ism 2018-2022, the results of this study 
permit us to conclude that tourist activ-
ity in Colombia is characterised by a high 
concentration of control in a reduced 
group of actors and reduced number of 
governance relationships. According to 
some authors, these properties are in-
dicative of a classic style of governance, 
which translates into a lack of satisfac-
tion of the interests of the majority of the 
actors involved (Galaso et al., 2017; Mar-
dones, 2017; Maya-Jariego and Holgado; 
2017; Grau, 2014; Polanco López de 
Mesa, 2011; Natera Peral, 2005; Kaplin-
sky, 2004). But this study makes another 
contribution in analysing this governing 
body to identify in an objective and pre-
cise manner the sources of heterogeneity 
in the exercise of power.

Some studies converge in finding that in 
the exercise of governance it is common to 
find asymmetries, where the power of one 
group of actors prevails over others (Gereffi, 
2015; Romero Alvarado, 2006). Therefore, 
the results that indicate the concentration 
of active governance are to be expected. 
However, it is not possible to know what 
the limits of such concentration should be, 
to know what separates a system where 
power is exercised in just and necessary 
measure from what might be considered a 
hegemonic system. It could be argued that 
the high centrality of actors from the public 

sector is desirable for the fulfilment of the 
law and the common good (Rhodes, 1997). 
But the fact that organisations with greater 
GE are public sector organisations and that 
organisations with greater GEA are busi-
nesses, implies a lack of diversity in the in-
terests satisfied in the govenance of tourist 
activity, and lack of mutual control among 
the different types of actors (Mardones, 
2017).

The results suggest there are three main 
challenges for the governance of tourist 
activity in Colombia. First, the need to in-
crease the governance relations in general 
and those based on cooperation in par-
ticular. This implies the creation of new 
governance relations, preferably of coop-
eration, among the different sectors to gen-
erate more balanced participation among 
all of them. However, it should be empha-
sised that it is not necessarily an increase 
in the number of links that makes a network 
more efficient, but rather their position, that 
is, what actors are specifically involved in 
any new links (Pinochet, 2016). Based on 
this, it would be desirable to create relation-
ships that integrate disconnected actors 
and those with low levels of participation, 
as well as new links among different types 
of actors, especially among those with null 
interaction.

The second challenge is to reduce the 
gaps in participation among organisations 
through a generalized increase in govern-
ance relations – GT, GE and GEA. In this 
way, there will be greater control of the ac-
tions of all types of actors, which would in-
crease the level of satisfaction of the inter-
ests of all stakeholders and the efficiency 
of actors’ efforts at management. The third 
and last challenge is the integration of the 
two communities that are currently weakly 
connected. This would allow the most iso-
lated community, the transport sector, to be 
part of joint decision-making, cooperation 
and the establishment of common stand-
ards for tourism activity.
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Future studies can consider the appli-
cation of other structural characteristics – 
measures – for evaluating the inter-organi-
sational governance network. One of these 
characteristics is the resilience of the net-
work, which is defined as the capacity to 
support changes without losing its funda-
mental properties (Klau and Weiskircher, 
2005); a characteristic that was not found 
in previous studies on inter-organisational 
governance networks. A study that includes 
resilience as a study variable would allow 
an assessment of whether or not the net-
work depends on a few actors to maintain 
its fundamental properties, as suggested 
previously, so that affecting these actors 
could put the totality of the network at risk.

Lastly, the findings of this study suggest 
as a research question whether it is possible 
to use the network indicators used in this 
study as indicators of the efficiency of net-
work governance. This would be achieved 
by contrasting different inter-organizational 
governance structures with sector perform-
ance indicators (sustainability, contribution 
to GDP among others) to verify if there are 
structural characteristics associated with 
greater efficiency of an inter-organizational 
network.
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appendIx 1

Organisations included in the evaluation  of the governance of tourist activity in 
Colombia

Public sector actors

Aeronáutica Civil Parques Nacionales Sm_SaludIbagué

Anla SD_SaludAmazonas Sm_SaludInírida

Car SD_SaludAntioquia Sm_SaludJGuaviare

Carder Sd_SaludBogotá Sm_SaludMitú

Carsucre SD_SaludCesar Sm_SaludMocoa

Cas SD_SaludChocó Sm_SaludMontería

Cda SD_SaludCundinamarca Sm_SaludNeiva

Cdmb SD_SaludGuajira Sm_SaludPasto

Codechoco SD_SaludHuila Sm_SaludPereira

Cormagdalena Sd_SaludMedellín Sm_SaludPopayán

Corpoamazonia SD_SaludMeta Sm_SaludQuibdó

Corpoboyacá SD_SaludNariño Sm_SaludRiohacha

Corpocesar SD_SaludQuindío Sm_SaludSincelejo

Corpoguajira SD_SaludRisaralda Sm_SaludStaMarta

Corpomajana SD_SaludSanAndrés Sm_SaludTunja

Corponariño SD_SaludSantander Sm_SaludValledupar

Corponor SD_SaludSucre Sm_SaludVillavicencio

Corpooniroquia SD_SaludTolima Sm_SaludYopal

Corpouraba SD_SaludTunja SuperIndustria

Cortolima SD_SaludValle SuperTransporte

Cra Sm_SaludArauca Vice_DlloEmpresarial

Crq Sm_SaludArmenia Vice_Turismo

Csb Sm_SaludBarranquilla

Cvc Sm_SaludBolivar

Cvs Sm_SaludBucaramanga

Dimar Sm_SaludCaldas

Dnp Sm_SaludCali

MinAmbiente Sm_SaludCarreño

Mincit Sm_SaludCúcuta

MinTransporte Sm_SaludFlorencia
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Organisations included in the evaluation  of the governance of tourist activity in 
Colombia (Continuation)

Business assocations sector actors Support sector actors

Acdac Cc_Cúcuta Fontur

Acodres Cc_Florencia Red_Proplayas

Addit Cc_Guajira Red_ProtConsumidor

Alaico Cc_Ibagué Sena

Anato Cc_Montería Universidades

Asobares Cc_Neiva

Asotelca Cc_Pamplona

Asotrans Cc_Pasto

Cc_Amazonas Cc_Perira

Cc_Antioquia Cc_Putumayo

Cc_Arauca Cc_SanAndrés

Cc_Armenia Cc_SanJosé

Cc_Barranquilla Cc_Sincelejo

Cc_Bogotá Cc_StaMarta

Cc_Bucaramanga Cc_StaRosa

Cc_Caldas Cc_Tunja

Cc_Cali Cc_Valledupar

Cc_Cartagena Cc_Villavicencio

Cc_Cartago Confetur

Cc_Casanare Cotelco

Cc_Cauca Cptur

Cc_Chocó Utrans
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Organisations included in the evaluation  of the governance of tourist activity in 
Colombia (Continuation)

Business sector actors

Br_Choachí Br_Mitú H_Anapoima H_PtoCarreño Coomotor

Br_Anapoima Br_Puerto Carreño H_Inírida Ag_Matoristas Coomotor_Florencia

Br_Inírida H_Barranquilla H_J Guaviare Ag_Operadoras Coonorte

Br_JGuaviare H_Leticia H_Neiva Ag_Minoristas Cootranar

Br_Neiva H_Poblado H_SanAgustin Aerolíneas_Argentinas Cootrans_Magdalena

Br_SAgustin H_MedellínCentro H_Riohacha Air_Canda Concorde

Br_Riohacha H_Necoclí H_CaVela Delta Cootransfusa

Br_CaVela H_Turbo H_Rodadero American_Airlines Cootranshuila

Br_Rodadero H_Arauca H_StaMarta United_Airlines Copetran

Br_SMartaCentro H_CAmurallada H_PtoLópez Aeromexico Cotaxi

Br_PtpLópez H_BocaGrande H_Villavicencio Lufthansa Cotrans

Br_Villavicencio H_Bolívar H_Pasto Airfrance Cruz del Sur

Br_Pasto H_Ráquira H_Ipiales Klm E_Arauca

Br_Ipiales H_Chiquinquirá H_Cucuta Turkish_Airlines E_Bolivariano

Br_Cúcuta H_Tunja H_Pamplona Aeroboyaca E_Brasilia

Br_Pamplona H_Manizales H_Mocoa Aerolíneas_Antioquia E_Cafetero

Br_Mocoa H_Florencia H_Armenia Aeromel E_Palmira

Br_Armenia H_Yopal H_Salento Aerosucre F_Macarena

Br_Salento H_Popayan H_Pereira Aexpa F_Magdalena

Br_Pereira H_Valledupar H_StaRosa Avianca F_Occidental

Br_StaRosa H_Cesar H_SanAndrés Copa F_Ospina

Br_SanAndres H_BaSolano H_ZonaMet Easyfly F_Sugamuxi

Br_ZonaMet H_Capurganá H_SanGil Latam Fronteras

Br_SanGil H_Quibdó H_Lebrija Sadelca Omega

Br_Lebrija H_Montería H_Sincelejo Satena R_Duitama

Br_Sincelejo H_Centro H_GMorrosquillo Searca R_Carmen

Br_GMorrosquillo H_Norte H_Melgar Viva_Air R_Ochoa

Br_Melgar H_Salitre H_Ibagué Wingo R_Tolima

Br_Ibagué H_Fusagasugá H_Honda Autoboy RutasAmerica

Br_Honda H_Mesitas H_Cali Autofusa Transipiales

Br_Cali H_Zipaquirá H_Cartago Berlinas Autollanos

Br_Cartago H_Girardot H_Buenaventura Libertadores GómezHernández

Br_Buenaventura H_Choachí H_Mitú Cointrasur Unitransco

Velotax
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Resumen
En este trabajo se evalúan las características estructurales de la 
gobernanza en la actividad turística de Colombia. Se aplica la ciencia de 
redes para valorar la estructura y el rol de cada actor/organización en la 
gobernanza. Adicionalmente, se emplea un algoritmo de agrupamiento 
difuso para evaluar el nivel general de participación en la gobernanza 
de las organizaciones que forman la actividad turística. Los resultados 
muestran que el nivel general de interacción es bajo y que coexisten 
dos comunidades claramente diferenciadas. Hay alta heterogeneidad en 
la participación de las organizaciones. Los hallazgos permiten proponer 
acciones de mejora que optimicen la estructura de la gobernanza de la 
actividad turística en Colombia.
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Abstract
In this study, the structural characteristics of the governance of tourist 
activity in Colombia are evaluated. Network science is applied to assess 
the structure and role of each actor/organization involved in governance. 
In addition, a fuzzy cluster algorithm is used to evaluate the general level 
of participation in governance of the organizations that constitute the 
sectors involved in tourism activity. The results show that the general 
level of interaction is low and that two clearly differentiated communities 
coexist. There is high heterogeneity in the participation of organizations. 
Based on these findings we propose actions to improve and optimize 
the structure of governance of tourism activity in Colombia.
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IntroduccIón

Cualquier reflexión actual sobre el tu-
rismo necesariamente debe considerar el 
concepto de sostenibilidad (Organización 
Mundial del Turismo, 2019). En términos 
generales, la sostenibilidad se refiere a la 
articulación de tres propósitos: preserva-
ción medioambiental, viabilidad económica, 
y equidad social. En la actividad turística, la 
sostenibilidad se refiere a lograr el desarro-
llo económico y social, garantizando la pre-
servación de los recursos naturales (Mariño 
et al., 2018). El reto de lograr la sostenibi-
lidad en la actividad turística requiere una 
estrategia basada en la cooperación y la 
responsabilidad compartida entre actores 
del sector público, privado, asociaciones 
empresariales y sociedad civil, para lograr 
la eficiencia en la toma de decisiones (Du-
rán, 2013). 

Consecuentemente, la gobernanza se 
configura como un medio para lograr alcan-
zar la sostenibilidad en la actividad turís-
tica (Jamaliah y Powell, 2018; Organización 
Mundial del Turismo, 2018; Barbini et al., 
2017). En términos generales, se entiende 
por gobernanza el ejercicio de concerta-
ción para tomar decisiones conjuntas que 
permitan el mutuo beneficio (Cepiku et al., 
2014; Alcántara, 2012; Rhodes, 2007). En 
este sentido, la gobernanza se configura 
como una propiedad que emerge de las in-
teracciones entre actores, en lugar de una 
propiedad individual (Dal Molin y Masella, 
2016; Rodrigo y Arenas, 2014; Carimán, 
2013; Huse, 2003).

Por otro lado, la actividad turística tam-
bién supone la integración de diversas par-
tes interesadas y actores que se relacionan 
para satisfacer las necesidades del turista 
y generar los bienes que estos consumen 
(Baggio, 2017). Particularmente en Colom-
bia, estos actores son todas aquellas orga-
nizaciones que la Ley General del Turismo 
define como prestadores de servicios tu-

rísticos (Congreso de la República, 2012) 
y que principalmente forman parte de los 
sectores económicos de transporte, de alo-
jamiento, servicios de comidas y bebidas, 
y agencias de viajes (Organización Mundial 
del Turismo, 2019). Con base en ello, este 
trabajo entiende la gobernanza en la activi-
dad turística como una red que requiere la 
coordinación entre diferentes actores que 
beneficien todos los intereses involucrados 
y ofrezcan una experiencia positiva para el 
turista (Oliveira Inácio et al., 2012). 

La ciencia de redes resulta entonces 
conveniente para medir y evaluar las pro-
piedades estructurales que emergen del en-
tramado de relaciones de gobernanza entre 
las organizaciones que conforman la acti-
vidad turística (Baggio, 2017; Del Chiappa 
y Baggio, 2015; Baggio et al., 2010; Rod-
ger et al., 2009). Una red se define como 
un sistema complejo formado por un con-
junto de actores interdependientes llama-
dos nodos, relacionados mediante víncu-
los (Barabási, 2016; Bocalleti et al., 2006). 
Y la ciencia de redes es el estudio analítico 
de tales redes. El análisis se basa principal-
mente en indicadores llamados medidas de 
red que cuantifican las propiedades estruc-
turales de la red (Newman, 2003).

Aunque algunos estudios han abordado 
previamente el estudio del turismo desde 
una perspectiva de redes (Baggio, 2017), la 
revisión de la literatura muestra que su uso 
es aún incipiente en la evaluación de la lite-
ratura. Más aún, a partir del análisis del es-
tado del arte sobre la materia, es posible 
concluir que las características de las redes 
de gobernanza en el turismo dependen de 
la realidad legal, ambiental, política, econó-
mica y social, propia de cada región. 

La motivación para el desarrollo de 
esta investigación es evaluar las carac-
terísticas relacionales de la gobernanza 
turística en Colombia, la cual incide en 
la toma de decisiones frente a temas de 
especial interés como el cambio climá-
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tico, la protección del medio ambiente y 
el desarrollo social y económico (Durán, 
2013). Cifras del Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo de Colombia mues-
tran algunos datos que dan cuenta de la 
relevancia del turismo en el país: en los 
últimos nueve años, hubo un incremento 
del 69% de viajeros internacionales, un 
aumento del 19% en nuevos empleos 
en empresas vinculadas al turismo, y un 
74% de incursión de nuevas empresas. 
De igual forma, sostiene que el turismo 
representó el 3,7% del PIB de Colombia 
durante el año 2017 (MinCIT, 2019). 

Pero también se evidencia la necesi-
dad de mejorar el diálogo entre los actores 
del Estado, asociaciones empresariales y 
principales empresas, para atender los di-
ferentes intereses involucrados. Se eviden-
cian las persistentes falencias en la coordi-
nación institucional y en el sector privado, 
tales como fallos de coordinación (MinCIT, 
2019). Identifica el Ministerio que el fortale-
cimiento institucional y la mejor articulación 
son dos de los principales retos que deben 
superarse para impulsar la actividad turís-
tica de Colombia. No obstante, establecer 
las características de las relaciones entre 
los actores involucrados es el primer paso 
para fortalecer dicha articulación. Es por 
ello que esta investigación tiene como obje-
tivo evaluar la estructura de la gobernanza 
en la red interorganizacional del turismo en 
Colombia. De manera complementaria, se 
busca dar respuesta a tres preguntas de in-
vestigación: 

P1: ¿Cuáles son las principales carac-
terísticas estructurales de la red de gober-
nanza de la actividad turística?

P2: ¿Cuál es el nivel general de partici-
pación de las organizaciones que confor-
man la actividad turística en la gobernanza 
de dicha actividad?

P3: ¿Cuál es el rol de cada uno de los 
sectores que conforman la actividad turís-
tica en la gobernanza de dicha actividad?

La metodología empleada en este tra-
bajo consta de dos fases. La primera es 
el levantamiento de información sobre 
las organizaciones que forman parte de 
la actividad turística, y las relaciones de 
gobernanza que dichas organizaciones es-
tablecen. Esta fase se llevó a cabo durante 
el período comprendido entre julio de 2017 
y septiembre de 2018, con una revisión de 
actualización en el período entre diciem-
bre de 2018 y febrero de 2019. La segunda 
fase es el análisis de la información relacio-
nal mediante un software especializado en 
el análisis de redes y su posterior interpre-
tación. Específicamente, se hace uso de 
seis indicadores que dan cuenta de la es-
tructura de la red evaluada, llamados medi-
das de red. De manera complementaria, se 
empleó un análisis de agrupamiento difuso 
para clasificar los actores en niveles de par-
ticipación en la gobernanza de la red. 

Este trabajo se estructura de la siguiente 
forma: el marco conceptual presenta una 
revisión de la literatura sobre redes de go-
bernanza y específicamente la evaluación 
de la gobernanza a través de la ciencia de 
redes. Posteriormente, en la metodología 
se describen las dos redes de gobernanza 
construidas para evaluar la actividad turís-
tica, y más adelante, se muestran los resul-
tados obtenidos con ambos tipos de red. 
Por último, las discusiones y conclusiones 
presentan como principales implicaciones 
los retos en materia de gobernanza que de-
berían ser abordados en el sector.

revIsIón de la lIteratura

El concepto de gobernanza hace refe-
rencia a un estilo de gobierno que involucra 
actores con intereses diversos (Dal Molin y 
Masella, 2016). Desde una perspectiva rela-
cional, la gobernanza es una propiedad que 
está inmersa en la relación entre los acto-
res, no en ellos de manera individual (Rho-
des, 2007). 
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Una relación de gobernanza se define 
como una relación de interdependencia y 
de intercambio de recursos cuyo propósito 
fundamental es la satisfacción de intereses 
comunes (Baggio, 2017; Rhodes, 1997). 
Las relaciones de gobernanza suponen la 
existencia de un conjunto de actores que 
participan de manera permanente en la ne-
gociación y en la toma de decisiones con-
junta, trascendiendo del rol tradicional de 
gobierno unidireccional (Parent et al., 2017; 
Rhodes, 2007).

Las relaciones de gobernanza pueden 
clasificarse en dos tipos: colaborativa y ac-
tiva (Vera, 2016). La gobernanza colabo-
rativa se refiere a relaciones de coopera-
ción para el beneficio mutuo y la regulación 
conjunta entre los actores (Martínez et al., 
2018). En contraste, la gobernanza activa 
se refiere al ejercicio de gobernanza de un 
actor sobre otro y se manifiesta de tres for-
mas, que han sido asociadas a las tres ra-
mas del poder público (Gereffi, 2015). La 
forma asociada al poder legislativo esta-
blece las reglas que rigen las actividades de 
los actores; la forma asociada al poder judi-
cial es la encargada de controlar el cumpli-
miento de las normas, y la forma asociada 
al poder ejecutivo brinda apoyo y vigila a 
los actores (Kaplinsky, 2004). 

En la actividad turística, el concepto de 
gobernanza hace referencia a la creación 
de relaciones de cooperación y coordina-
ción entre una diversidad de actores con 
alguna relación en la cadena de valor del 
turismo (Paddison y Walmsley, 2018; Ma-
riño et al., 2018; Durán, 2013). Este ejerci-
cio abarca todos los procesos de decisión 
donde se involucran actores del sector pú-
blico, empresas, asociaciones empresaria-
les y sociedad civil con algún interés en la 
actividad turística (Yeh, 2018).

La medición de la gobernanza interorga-
nizacional se ha valido ampliamente de la 
ciencia de redes (Pinochet y Mariño, 2019; 
Song et al., 2018; Jamaludin y Hashim, 

2017; Galaso et al., 2017; Mardones, 2017; 
Fliervoet et al., 2016; Polanco López de 
Mesa, 2011, entre otros). La razón principal 
es que la ciencia de redes permite modelar 
y evaluar cuantitativamente la complejidad 
de la interacción entre un grupo de actores 
(Barabási, 2012; Bocalleti et al., 2006; Was-
sermand y Faust, 1994).

Las medidas tienen dos principales 
aplicaciones: evaluación de las propieda-
des generales del sistema y evaluación de 
las propiedades individuales de cada ac-
tor. El primer tipo de medida se denomina 
medidas de red propiamente dichas (Bara-
bási, 2012), mientras que el segundo tipo 
se denomina medidas de centralidad (Bor-
gatti, 2005). De manera complementaria, la 
centralización permite evaluar qué tan he-
terogénea es la centralidad entre los acto-
res de la red (Galaso et al., 2017; Mardo-
nes, 2017; Maya-Jariego y Holgado, 2017). 
Una mayor centralización de la red indica 
la existencia de actores con alta centra-
lidad y actores con baja centralidad al 
mismo tiempo. La tabla 1 presenta la defi-
nición de algunas de las medidas de red o 
rasgos estructurales más frecuentemente 
empleados en la evaluación de la gober-
nanza interorganizacional.

La ciencia de redes también se ha aprove-
chado para evaluar la actividad turística (Bag-
gio, 2017), aunque la revisión de la literatura 
muestra que su aplicación no es tan difun-
dida. Estudios previos han considerado as-
pectos como nivel de conectividad, potencial 
de autoorganización del sistema, formación 
de comunidades autogestionadas y facilidad 
de comunicación entre los actores (Partelow 
y Nelson, 2018; Mejía-Alzate, 2018; Luthe 
y Wyss, 2016; Kelman et al., 2016; Borg 
et al., 2015; Matta, 2012; Fontoura Costa y 
Baggio, 2009). De igual forma, a través de 
medidas de centralidad se ha buscado eva-
luar la relevancia y capacidad de coordina-
ción de los actores (Song et al., 2018; Luthe 
y Wyss, 2016; Del Chiappa y Baggio, 2015; 
Polanco López de Mesa, 2011).
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TabLa 1.  Definición de las principales medidas empleadas en la medición de redes interorganizacionales de 
gobernanza

Tipo de 
aplicación

Medida/
Rasgo 

estructural
Definición de la medida

Aplicaciones en la 
literatura

Algunos estudios 
asociados

Evaluación 
de las 
propiedades 
individuales 
de los nodos

Centralidad de 
grado

Cantidad de conexiones de un actor. Identificación de ac-
tor o actores que tie-
nen dominio de las co-
nexiones y acciones 
de gobernanza, ubi-
caciones privilegiadas, 
contactos con actores 
relevantes, liderazgo e 
influencia, por un lado, 
así como periferia y 
escasa influencia, por 
otro.

Manolache et al., 
2018; Ceddia et al., 
2017; Hauck et al., 
2016; Luthe y Wyss, 
2016; Sankar et al., 
2015; Stein et al., 
2011.

Centralidad de 
intermediación

Fracción de distancias de la red que 
pasan a través de un nodo. La dis-
tancia es el menor número de víncu-
los necesarios para unir dos actores.

Centralidad de 
cercanía

Promedio de los caminos más cor-
tos que unen a un actor con todos 
los demás.

Centralidad de 
vector propio

Importancia relativa de un actor 
con base en las conexiones de los 
actores con quienes tiene vínculo.

Evaluación 
de las 
propiedades 
generales 
del sistema

Densidad Proporción entre el número de 
vínculos existente sobre el máximo 
número de vínculos posible (si 
cada actor tuviera vínculo con to-
dos los demás).

Facilidad en el estable-
cimiento de relaciones, 
la capacidad de coor-
dinación y la solidez de 
las conexiones.

Song et al., 2018; 
Galaso et al., 2017; 
Mardones, 2017; 
Fl iervoet et al., 
2016;  Po lanco 
López de Mesa, 
2011.

Diámetro Distancia máxima entre todos los 
pares de actores de una red.

Distancia 
media

Cantidad promedio de vínculos ne-
cesarios para conectar a los acto-
res de la red.

Coeficiente de 
agrupamiento

El coeficiente de agrupamiento lo-
cal mide la densidad entre los ve-
cinos de un actor, para cada actor. 
El coeficiente de agrupamiento es 
el promedio de los coeficientes de 
agrupamiento local para todos los 
actores de la red.

Tendencia a la confor-
mación de grupos y 
comunidades.

Song et al., 2018; 
Smythe ,  2017; 
Ceddia et al., 2017; 
Galaso et al., 2017; 
Mardones, 2017; 
Pattillo et al., 2013; 
Mahdi et al., 2012.

Número de 
componentes

Cantidad de componentes de la 
red aislados entre sí; un compo-
nente puede ser un actor o un con-
junto de actores.

Cliques Grupo de nodos de la red comple-
tamente conectados entre sí.

Tamaño de 
la red

Cantidad de actores de la red. Cantidad y diversidad 
de actores.

Jamaludin y Has-
him, 2017; Galaso 
et al., 2017.Número de 

vínculos
Cantidad de relaciones de la red.

Agujero 
estructural

Fenómeno que evalúa la existencia 
de actores necesarios para conec-
tar comunidades o partes de la red 
que de otra forma no tendrían rela-
ción alguna.

Identificación de acto-
res clave por su capa-
cidad de coordinar co-
munidades; existencia 
de grupos dependien-
tes del liderazgo de un 
actor o un grupo redu-
cido de actores.

Leick y Gretzin-
ger, 2018; Ceddia 
et al., 2017; Toikka, 
2009.

Fuente: Elaboración propia a partir de Barabási (2012), Rubinov y Sporns (2010) y autores mencionados en la tabla.
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La revisión de la literatura sobre redes 
interorganizacionales de la gobernanza, 
incluyendo la actividad turística, permite 
concluir que las evaluaciones tienden a 
mantener modelos de medición de baja 
complejidad. El uso frecuente en las in-
vestigaciones de más de una medida de 
red supone que la gobernanza no puede 
ser descrita a través de una única carac-
terística (Pinochet y Mariño, 2019). Adi-
cionalmente, la repetición de las medi-
das en diferentes estudios sugiere cierto 
acuerdo, aunque no necesariamente ex-
plícito, acerca de las medidas más con-
venientes para estudiar las redes interor-
ganizacionales de gobernanza. De igual 
forma, se observa semejante relevancia 
a los rasgos del sistema, así como a los 
rasgos individuales, por similar cantidad 
de medidas de red y medidas de centrali-
dad utilizadas en los estudios.

Metodología

Levantamiento y sistematización de la 
información

En esta investigación se acoge un cri-
terio conceptual, bajo el cual se entiende 
que la red organizacional de gobernanza 
de la actividad turística en Colombia está 
conformada por los sectores económicos 
más representativos involucrados en di-
cha actividad: alojamiento, provisión de 
alimentos y bebidas, transporte (aéreo, 
terrestre y fluvial), y agencias de viajes 
(Organización Mundial del Turismo, 2019). 
Con base en dicho criterio se construyó 
un primer panorama de actores y de las 
relaciones de gobernanza entre ellos. 
Para ello se realizó una revisión de re-
gistros públicos de clústeres de turismo 
y asociaciones empresariales, así como 
información de cada uno de los actores, 
como misión, objetivos y funciones. 

La primera fase generó un listado ini-
cial de 327 actores. La información sobre 
las relaciones entre ellos se sistematizó 
en una matriz de relaciones que regis-
tra para cada actor su sector económico, 
tipo de actor (público, asociación empre-
sarial, empresa o actor de apoyo), nom-
bre del actor, actores con que se rela-
ciona y el tipo de relación de gobernanza 
establecida con ellos. Estas relaciones 
se establecen a partir de los cuatro tipos 
descritos en la sección de Revisión de la 
literatura.

Posteriormente, se evaluó el listado 
de actores previamente construido —y 
sus relaciones— para lo cual se realiza-
ron entrevistas semiestructuradas a 13 
entidades. La figura 1 muestra el listado 
de entidades entrevistadas, así como el 
formato empleado como guía de entre-
vista. Las entidades fueron selecciona-
das teniendo en cuenta la presencia de 
al menos una organización de cada tipo 
(empresa, asociación empresarial, sec-
tor público y apoyo) y su representativi-
dad de la actividad turística en el país. La 
disponibilidad de las organizaciones para 
participar en los tiempos requeridos por 
la investigación fue también un criterio de 
inclusión. A través de las entrevistas se 
consolidó el listado de actores y las rela-
ciones entre ellos, lo que arrojó un listado 
definitivo de 331 nodos: 82 del sector pú-
blico, 48 asociaciones empresariales, 196 
empresas y 5 de apoyo a la actividad tu-
rística, como lo muestra el anexo 1.

Ambas fases del levantamiento de in-
formación —documental y mediante en-
trevistas— fue obtenida en el período 
comprendido entre julio de 2017 y sep-
tiembre de 2018, con una revisión de ac-
tualización en el período entre diciembre 
de 2018 y febrero de 2019. La informa-
ción sobre las relaciones entre sectores y 
actores fue analizada con el software Ge-
phi, el cual arroja tanto las medidas como 
la representación gráfica de la red.
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Modelo de evaluación de la red de 
gobernanza

Como se planteó previamente, este 
trabajo busca responder a tres interro-
gantes relacionados con la estructura de 
la gobernanza en la actividad turística de 
Colombia. Con este propósito, se con-
sideró necesario valorar de manera dife-
renciada las relaciones que se establecen 
entre los actores individualmente y las re-
laciones que se establecen entre los sec-
tores. 

Evaluación de la gobernanza entre 
organizaciones

Esta evaluación permite responder a 
las preguntas de investigación P1 y P2. 
Para dicho fin, se modeló una red confor-

mada por nodos que representan organi-
zaciones, y por vínculos que representan 
relaciones de gobernanza. Las relaciones 
de gobernanza activa se representan con 
vínculos dirigidos, en donde el origen y 
el destino son variables relevantes (Boc-
caletti et al., 2006), mientras que la go-
bernanza cooperativa se representa con 
vínculos no dirigidos, en donde el sentido 
de dicho vínculo no afecta la relación. 

La revisión de literatura permitió se-
leccionar seis medidas consideradas más 
apropiadas para evaluar el comporta-
miento general de la gobernanza entre 
organizaciones (con medidas de red pro-
piamente dichas) y el rol de cada organi-
zación en ese sistema (con medidas de 
centralidad). La tabla 2 muestra las medi-
das empleadas.

FiGura 1. Organizaciones participantes de la actividad turística entrevistadas y guía de entrevista

Fuente: Los autores.
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En este trabajo se consideran tres for-
mas de gobernanza. Primero, la gober-
nanza ejercida sobre una organización por 
parte de otras organizaciones (GE). Esta 
se asocia con el grado de entrada, que se 
mide a partir de los vínculos dirigidos que 
llegan a la organización/nodo. Segundo, la 
gobernanza que una organización ejerce 
sobre otras organizaciones (GEA), que se 
asocia con el grado de salida, y se mide 
en base a los vínculos dirigidos que sa-
len de la organización/nodo. Finalmente, la 
gobernanza total (GT) que se asocia con el 
grado y se mide en base a la cantidad de 
relaciones de gobernanza en que está in-
volucrada cada organización.

Con base en los valores de GE, GEA 
y GT se clasificó a las organizaciones se-
gún su nivel de participación. Se empleó 
un algoritmo de agrupamiento difuso, el 
cual permite crear conjuntos cuando no se 
han definido parámetros que los diferen-

cie claramente (González y Barato, 2003; 
Duarte, 2000). El algoritmo empleado es 
fuzzy c-means, el cual evalúa la pertenencia 
de un elemento a una determinada cantidad 
de conjuntos, que en esta investigación re-
presentan niveles de participación en la go-
bernanza. Para ello, calcula un valor están-
dar conocido como centroide y lo localiza 
en el punto donde la suma de las distancias 
de todos los elementos del conjunto al cen-
troide es mínima (Sosa-García et al., 2012). 
El centroide se emplea como valor de refe-
rencia de cada nivel de GE, GEA y GT, res-
pectivamente. 

La pertenencia de cada organización a 
uno u otro nivel de gobernanza se mide a 
través de un coeficiente que oscila entre 0 y 
1, donde 0 indica carencia absoluta de per-
tenencia y 1 indica completa pertenencia. 
Se fijó un umbral de pertenencia de 0,7, lo 
que permite asegurar que un elemento sea 
adecuadamente representado por un con-

TabLa 2. Medidas de red para evaluar la gobernanza entre organizaciones

Aplicación de la medida Medida
Interpretación de la medida en la 

evaluación de la gobernanza

Evaluación de la gobernanza 
entre organizaciones

Cliques Evalúan la existencia de comunidades de or-
ganizaciones donde cada una de ellas tiene 
relación de gobernanza con todas las demás.

Componentes aislados Evalúa la existencia de actores o comunidades 
aisladas sin relación de gobernanza con otros 
actores.

Densidad Evalúa la proporción de relaciones de gober-
nanza que existe en la red, sobre el máximo 
posible de relaciones que existirían si todos los 
actores tuvieran relación entre sí.

Evaluación de la gobernanza 
entre sectores

Centralidad de grado de 
entrada

Evalúa la cantidad de relaciones de gober-
nanza ejercidas sobre una organización.

Centralidad de grado de 
salida

Evalúa la cantidad de relaciones de gober-
nanza que una organización ejerce sobre otras 
organizaciones.

Centralidad de grado Evalúa la cantidad total de relaciones de go-
bernanza, dirigidas y no dirigidas en las que 
participa una organización.

Fuente: Los autores.
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junto dado. Y se realizaron pruebas con 
tres, cuatro y cinco conjuntos con el fin de 
encontrar el menor número de conjuntos 
necesarios para que cada elemento alcance 
el umbral de pertenencia a un conjunto. 

Evaluación de la gobernanza entre sectores

Esta evaluación permite responder a la 
pregunta de investigación P3. Para ello, se 
modeló una red donde los nodos represen-
tan tales sectores. En este caso, los víncu-
los se establecen a partir de las relaciones 
definidas entre las organizaciones indivi-
duales. Para ello se establece la cantidad 
de vínculos que conectan a un sector con 
otro, y ese valor se registra como el peso 
del vínculo entre dos sectores, como lo pre-
senta la ecuación (1). 

 
wt = Iijj=1

n
!i=1

n
!  

(1)

donde wt es la relevancia de la relación de 
gobernanza entre dos sectores i y j , y lij re-

presenta el valor del vínculo entre dos or-
ganizaciones de diferentes sectores. Este 
valor puede tomar un valor de 1 si existe re-
lación, o 0 si no existe relación entre las or-
ganizaciones.

La gobernanza entre sectores tiene 
como propósito evaluar el rol de cada uno 
de ellos en la gobernanza general de la ac-
tividad turística. Para ello se evaluó la GE, 
GEA y GT, a través de las medidas de cen-
tralidad respectivas, de cada sector.

análIsIs de resultados

Estructura general de la gobernanza en 
la actividad turística

La figura 2 ilustra la red resultante. Se uti-
liza un código de cuatro colores para diferen-
ciar las organizaciones según el sector al cual 
pertenezcan. También se emplea una escala 
de tamaño para diferenciar a las organiza-
ciones con mayor cantidad de conexiones. 

FiGura 2. Red de gobernanza entre actores de la actividad turística de Colombia

Fuente: Los autores.
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La red está formada por cinco compo-
nentes. Uno de ellos posee la totalidad de 
las relaciones de gobernanza y los otros 
cuatro están completamente aislados. Es-
tos cuatro componentes son las asocia-
ciones empresariales Consejo Profesional 
de Guías de Turismo, Asotrans (Asociación 
Nacional de Transportadores), Addit (Aso-
ciación para el Desarrollo Integral del Trans-
porte Terrestre Intermunicipal) y Utrans 
(Unión de Transportadores).

En la figura 2 también se pueden apre-
ciar dos comunidades claramente diferen-
ciadas, conectadas por solo dos vínculos. El 
primer vínculo se establece entre el Ministe-
rio de Comercio, Industria y Turismo por la 
comunidad de la izquierda, y el Ministerio de 
Transporte por la comunidad de la derecha. 
El segundo vínculo se establece entre el Vi-
ceministerio de Turismo por la comunidad 
de la izquierda, y Atac (Asociación de Trans-
porte Aéreo en Colombia) por la comunidad 
de la derecha. La escasa conectividad entre 
ambas comunidades da lugar al fenómeno 
de actores intermediarios, que en este caso 
son las mencionadas organizaciones, nece-
sarios para conectar ambas comunidades 
y mantener la integridad de la red (Toikka, 
2009). Consecuentemente, la relevancia de 
estas cuatro organizaciones en la gober-
nanza de la actividad turística es especial-
mente alta, aun cuando no participen en una 
cantidad significativa de relaciones.

Existen diferencias importantes entre la 
conectividad de cada comunidad. Por un 
lado, la comunidad de la derecha tiene una 
densidad muy baja y sus relaciones de go-
bernanza son predominantemente activas. 
Esto indica que el sector transporte se ca-
racteriza por un estilo de gobierno tradi-
cional, con poder y toma de decisiones 
centralizados. Adicionalmente, esta comu-
nidad está compuesta por todas las empre-
sas de transporte, su principal asociación 
empresarial (Atac) y las principales gober-
nanzas públicas (Ministerio de Transporte 
y Superintendencia de Puertos y Transpor-

te-SPT). Finalmente, esta comunidad no 
integra actores de apoyo a la actividad tu-
rística, mientras que la comunidad de la iz-
quierda es mucho más densa y tiene rela-
ciones de gobernanza activa y cooperativa. 
Esta comunidad se compone por organiza-
ciones de todos los sectores. 

Con base en lo anterior, es posible con-
siderar que el sector transporte tiene una 
baja participación en la toma de decisio-
nes y que su integración con la actividad 
turística es débil. A partir de dichos resul-
tados también se puede afirmar que la go-
bernanza de dicha actividad en Colombia 
se sostiene por los sectores de alojamiento, 
servicios de comidas y bebidas, y agencias 
de viajes. Es destacable, sin embargo, que 
la red se forme únicamente por dos comu-
nidades, dado que la actividad turística se 
conforma por cinco sectores económicos. 
Estos hallazgos sugieren que, en materia 
de gobernanza, cuatro de los cinco sec-
tores establecen regulaciones comunes y 
realizan control y vigilancia conjunta, ade-
más de relaciones de cooperación.

Por otro lado, los resultados muestran 
que las organizaciones del sector público 
—Superintendencia de Industria y Comercio 
(SIC) y SPT— y las asociaciones empresaria-
les —Asociación Colombiana de la Industria 
Gastronómica (Acodres), Asociación de Ba-
res de Colombia (Asobares), Asociación Ho-
telera Colombiana (Asotelca), y Asociación 
Hotelera y Turística de Colombia (Cotelco)— 
concentran 491 relaciones de GT, que equi-
valen al 54% de las relaciones de la red. La 
SIC concentra 140 relaciones que represen-
tan el 15%. Por su parte, las asociaciones 
empresariales concentran aproximadamente 
el 8% cada una, con 73, 73, 70 y 70 relacio-
nes, respectivamente. Finalmente, la SPT 
concentra 66 relaciones de gobernanza de la 
red que equivalen al 7%. 

De manera opuesta, existen algunas or-
ganizaciones que no pueden agruparse en 
ningún nivel en una o más formas de go-
bernanza porque tienen nula participación. 
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En las formas de gobernanza GE y GEA se 
observa una importante cantidad de organi-
zaciones sin participación —107 y 255, res-
pectivamente—, que representan el 35% y 
el 77%. Esos resultados sugieren una mar-
cada heterogeneidad en la participación de 
las organizaciones de la actividad turística.

Los resultados de las medidas de red 
muestran que las organizaciones de la ac-
tividad turística están conectadas a tra-
vés de 903 relaciones de gobernanza. El 
67% —601— corresponde a relaciones de 
gobernanza activa (vínculos dirigidos) y el 
33% restante —302— corresponde a rela-
ciones de gobernanza cooperativa (vínculos 
no dirigidos). Adicionalmente, los resultados 
de las medidas de red muestran una densi-
dad de 0,016 (siendo 1 la máxima densidad 
posible). Esto da cuenta de que la actividad 
turística se caracteriza por una escasa can-
tidad de relaciones de gobernanza y dificul-
tad general de comunicación (Galaso et al., 
2017; Mardones, 2017; Polanco López de 
Mesa, 2011). 

Otro aspecto relevante es la existencia 
de un clique, formado por los actores de 
apoyo —Servicio Nacional de Aprendizaje 
(SENA), Universidades y Fondo Nacional 
del Turismo— y las asociaciones empresa-
riales Acodres, Asobares, Cotelco y Aso-
ciación Colombiana de Agencias de Viaje y 
Turismo (Anato). Todos los vínculos del cli-
que son no dirigidos, lo que representa re-
laciones de gobernanza cooperativa. Este 
fenómeno estructural indica la existencia 
de una comunidad de organizaciones al-
tamente vinculadas a través de relacio-
nes de cooperación. La estrecha conexión 
surge en gran medida a través de la parti-
cipación en instancias de concertación so-
bre las Normas Técnicas Sectoriales del 
turismo (NTS), una iniciativa que fue lide-
rada por organizaciones del sector pú-
blico, pero donde intervinieron diferentes 
organizaciones. Puede considerarse en-
tonces que estos espacios de negociación 

brindaron condiciones propicias para el 
desarrollo conjunto de la gobernanza. 

Participación de las organizaciones en la 
gobernanza de la actividad turística

La tabla 3 presenta la distribución de 
los valores estándar de cada uno de los ni-
veles de GE, GEA y GT. Por ejemplo, una 
organización con participación mínima en 
GE (nivel 1) recibe en promedio la gober-
nanza activa de una organización, mien-
tras que una organización con participa-
ción media (nivel 2) recibe en promedio la 
gobernanza activa de tres organizaciones, 
y una organización con participación alta 
(nivel 3) recibe en promedio la gobernanza 
activa de cinco organizaciones. Los resul-
tados del agrupamiento difuso muestran 
que para alcanzar el umbral de pertenencia 
de 0,7 se requieren diferentes cantidades 
de conjuntos para GE, GEA y GT. La GE 
requiere mínimo tres niveles, la GEA cuatro 
y la GT requiere mínimo cinco niveles para 
que todas las organizaciones muestren una 
clara pertenencia a uno de ellos. 

Lo anterior indica que no existen dife-
rencias importantes entre las organizacio-
nes en cuanto al número de relaciones de 
gobernanza ejercidas sobre ellas (GE) y 
por ello se requiere un escaso número de 
conjuntos para clasificarlas. La diferencia-
ción aumenta cuando se trata de la gober-
nanza que las organizaciones ejercen so-
bre otras organizaciones (GEA), y aún más 
con el número total de relaciones en que 
participan las organizaciones (GT). Como 
se observa en la tabla 3, en la GE cada 
uno de los niveles de participación agru-
pan una importante cantidad de organi-
zaciones: 154, 42 y 28, respectivamente, 
mientras que en GEA y GT existen niveles 
de participación que agrupan una escasa 
cantidad de organizaciones. Estos resul-
tados dan cuenta de una tendencia a la 
concentración de las relaciones de gober-
nanza en unas pocas organizaciones.
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Participación de los sectores en la 
gobernanza de la actividad turística

La tabla 4 muestra la relevancia entre 
los vínculos por cada pareja de sectores. 
Los valores se normalizaron sobre la can-
tidad total de vínculos de la red y se expre-
san en porcentaje. Las relaciones sector 
público/empresas y asociaciones empre-
sariales/empresas son las más relevantes, 
y concentran entre ambas el 87,5% de las 
relaciones de la red. El 12,5% restante de 
las relaciones se distribuye entre las rela-
ciones establecidas por las demás parejas 
de organizaciones, a excepción de empre-
sas/empresas y empresas/actores del sec-
tor que carecen de relación. 

Las contribuciones de cada sector a la 
gobernanza se ubican en el siguiente or-
den: sector empresa, sector público, aso-
ciaciones empresariales y actores del sec-
tor. El hecho de que el sector empresa sea 
el que más contribuya a la gobernanza del 
sector y participe en las relaciones más re-
levantes es esperable, considerando que 
este sector agrupa a las organizaciones que 
desempeñan las acciones fundamentales 
de la actividad turística. Sin embargo, su rol 
en la gobernanza es fundamentalmente pa-
sivo, ya que en 565 relaciones (72%), son 

asociaciones empresariales o entidades del 
sector público quienes ejercen la gober-
nanza sobre el sector empresas.

TabLa 4.  Relevancia de los vínculos entre los secto-
res de la actividad turística de Colombia. 
Los valores se normalizaron sobre la canti-
dad total de vínculos de la red y se expre-
san en porcentaje

Relación entre organizaciones
Relevancia 

de la relación

Sector público/Sector público  3,6

Sector público/Asociaciones em-
presariales

 1,1

Sector público/Empresas 49,2

Sector público/Actores de apoyo 
a la actividad turística

 0,45

Asociaciones empresariales/Aso-
ciaciones empresariales

 1,2

Asociaciones empresariales/Em-
presas

38,3

Asociaciones empresariales/Ac-
tores de apoyo a la actividad tu-
rística

 1,1

Empresas/Empresas  0,0

Empresas/Actores de apoyo a la 
actividad turística

 0,0

Actores del sector/Actores de 
apoyo a la actividad turística

 0,3

Fuente: Los autores.

TabLa 3.  Cantidad promedio de participación y cantidad de organizaciones por cada uno de los niveles de 
participación en gobernanza activa y gobernanza total

GE GEA GT

Promedio de 
participación

Organizaciones 
por nivel de 

participación

Promedio de 
participación

Organizaciones 
por nivel de 

participación

Promedio de 
participación

Organizaciones 
por nivel de 

participación

Nivel 1 1 154   2 69  2 258

Nivel 2 3  42  21  3  7  55

Nivel 3 5  28  47  5 12   5

Nivel 4 – – 125  1 29   3

Nivel 5 – – – – 84   6

Fuente: Los autores.
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Un rasgo destacable de la participa-
ción del sector empresas son las rela-
ciones de GEA. Los resultados mues-
tran que las empresas tienen entre una y 
cinco organizaciones ejerciendo gober-
nanza sobre ellas, lo que puede llegar a 
representar un conflicto de intereses. En 
este sentido, es probable que una organi-
zación/empresa dé más o menos relevan-
cia a una relación de gobernanza ejercida 
sobre ella dependiendo de la relevancia 
de la organización de donde proviene esa 
relación. En consecuencia, las relaciones 
de GEA estarían en competencia entre 
ellas, y la decisión sobre la relación que 
prevalece podría depender de una diver-
sidad de variables, ocasionando que no 
haya adecuada satisfacción de los inte-
reses. No obstante, vale la pena abrir un 
cuestionamiento sobre cuál debiera ser 
el límite razonable y técnicamente viable 
de relaciones de gobernanza que pueda 
recibir una organización, para garantizar 
que pueda satisfacer todas ellas.

Es notable que el sector de asocia-
ciones empresariales tenga una alta par-
ticipación en la gobernanza tanto activa 
como cooperativa. Estos hallazgos per-
miten afirmar que este sector está dando 
cumplimiento a su propósito de repre-
sentar los intereses de sus agremiados, 
así como prestar apoyo en la toma de 
decisiones. La participación en gober-
nanza activa se explica por su participa-
ción en los espacios de construcción de 
las NTS. Eso supone que son parcial-
mente responsables del contenido de 
estas regulaciones de obligatorio cum-
plimiento (gobernanza legislativa). Por 
otro lado, algunas de dichas asociacio-
nes empresariales ejercen también un rol 
de gobernanza ejecutiva al recomendar a 
sus agremiados la adecuada observación 
de las normas. 

Al analizar de manera desagregada el 
rol de cada asociación empresarial se en-
cuentra que de las 47 asociaciones em-

presariales que forman parte de la red, 
cuatro concentran la mayor cantidad de 
relaciones de gobernanza. Más aún, 35 
asociaciones empresariales pertenecen 
al nivel más bajo de participación total 
(GT) y otras cuatro están completamente 
desconectadas de la red, siendo el único 
tipo de organización que no participa en 
la gobernanza. Esto da cuenta de impor-
tantes desigualdades entre las asociacio-
nes empresariales, y que su relevancia 
como sector obedece en gran medida al 
desempeño de cuatro organizaciones.

Los resultados de la gobernanza entre 
sectores también muestran que el sector 
público ejerce un rol principalmente ac-
tivo en la actividad turística. Pero además 
tiene una relación cooperativa considera-
ble con el sector asociaciones empresa-
riales. De manera similar a lo que ocurre 
con el sector asociaciones empresariales, 
existe un grupo reducido de organizacio-
nes del sector público que concentra la 
mayor cantidad de relaciones de gober-
nanza. No obstante, ninguna de estas or-
ganizaciones está desconectada del resto 
de la red, como sí ocurre con las asocia-
ciones empresariales.

Por último, los resultados muestran 
que el sector de actores de apoyo a la 
actividad turística tiene mayor relación 
con las asociaciones empresariales y en 
mucho menor medida con el sector pú-
blico. La carencia de vínculos con el sec-
tor empresas podría explicarse debido a 
que estas se congregan en asociaciones 
empresariales para establecer este tipo 
de vínculos, antes que hacerlo de ma-
nera individual. Al igual que el sector em-
presas, el de actores del sector tampoco 
ejerce gobernanza activa. En suma, su 
participación en la gobernanza de la ac-
tividad turística es reducida. Aunque la 
falta de gobernanza activa es un resul-
tado esperable, resulta llamativa la debili-
dad de las relaciones de cooperación que 
establecen con otros sectores. 
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conclusIones

Este trabajo planteó además del obje-
tivo tres preguntas de investigación a tra-
vés de las cuales se buscaba describir los 
rasgos fundamentales de la gobernanza 
en la actividad turística en Colombia. En 
relación con la pregunta P1, se encontró 
que el nivel de conectividad general es 
bajo, pero que la gran mayoría de orga-
nizaciones tienen relación de gobernanza 
con al menos otra organización. Además, 
se identificaron dos comunidades débil-
mente conectadas, con propiedades es-
tructurales diferentes. Sobre la pregunta 
de investigación P2, se encontró que evi-
denció una alta heterogeneidad entre las 
organizaciones en relación con la partici-
pación en las relaciones de gobernanza. 
Finalmente, en relación con la pregunta 
P3, se describió el rol de cada uno de los 
sectores, considerando su aporte y su 
participación en la gobernanza de la acti-
vidad turística. 

En concordancia con algunos plantea-
mientos que el Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo señaló en el Plan Sec-
torial de Turismo 2018-2022, los resulta-
dos de este trabajo permiten concluir que 
la actividad turística en Colombia se ca-
racteriza por una alta concentración del 
control en un grupo reducido de actores 
y escasa cantidad de relaciones de go-
bernanza. Según algunos autores, estas 
propiedades dan cuenta de un estilo clá-
sico de gobernanza, lo que se traduce 
en que no se satisfagan los intereses de 
la mayoría de actores involucrados (Ga-
laso et al., 2017; Mardones, 2017; Maya-
Jariego y Holgado, 2017; Grau, 2014; 
Polanco López de Mesa, 2011; Natera 
Peral, 2005; Kaplinsky, 2004). Pero este 
trabajo hace una contribución adicional al 
análisis del órgano rector al identificar de 
manera objetiva y precisa cuáles son las 
fuentes de la heterogenidad en el ejerci-
cio del poder.

Algunos estudios convergen en la afir-
mación de que en el ejercicio de la gober-
nanza es frecuente encontrar asimetrías, 
donde el poder de un grupo de actores 
prima sobre otros (Gereffi, 2015; Romero 
Alvarado, 2006). Por lo tanto, los resul-
tados que señalan la concentración de 
la gobernanza activa son esperables. Sin 
embargo, no es posible concluir cuáles 
deben ser los límites de dicha concentra-
ción, necesarios para separar un sistema 
donde el poder se ejerce en justa y nece-
saria medida de un sistema hegemónico. 
Podría argumentarse que la alta centrali-
dad de los actores del sector público es 
deseable para lograr el cumplimiento de la 
ley y el bien común (Rhodes, 1997). Pero, 
el hecho de que las organizaciones con 
mayor GE sean organizaciones del sector 
público y que las organizaciones con ma-
yor GEA sean empresas, implica escasa 
diversidad de intereses satisfechos en la 
gobernanza de la actividad turística y es-
caso control mutuo entre los diferentes ti-
pos de actores (Mardones, 2017). 

Los resultados sugieren tres retos 
principales para la gobernanza de la ac-
tividad turística en Colombia. En primer 
lugar, aumento de relaciones de gober-
nanza, en general, y de cooperación, en 
particular. Esto supone la creación de 
nuevas relaciones de gobernanza, prefe-
riblemente de cooperación, entre los di-
ferentes sectores para generar una par-
ticipación equilibrada de todos ellos. Sin 
embargo, se debe destacar que no nece-
sariamente es el incremento en el número 
de vínculos el que hace más eficiente una 
red, sino su posición; es decir, qué acto-
res específicamente involucran los nue-
vos vínculos (Pinochet, 2016). Con base 
en ello, sería deseable crear relaciones 
que integren a los actores desconecta-
dos y con escasa participación, así como 
nuevos vínculos entre diferentes tipos de 
actores, especialmente entre aquellos 
cuya interacción es nula. 
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El segundo reto supone la reducción 
de las brechas de participación entre las 
organizaciones mediante el aumento ge-
neralizado de relaciones de gobernanza 
—GT, GE y GEA—. De esta forma, habría 
mayor control en las acciones de todos 
los tipos de actor, lo que aumentaría la sa-
tisfacción de los intereses de las partes y 
la eficiencia en la gestión de los actores. 
El tercer y último reto es la integración de 
las dos comunidades que actualmente es-
tán débilmente conectadas. Esto permitiría 
que la comunidad más aislada, el sector 
transporte, forme parte de la toma de de-
cisiones conjunta, la cooperación y el es-
tablecimiento de normas comunes para la 
actividad turística.

Futuros trabajos pueden considerar la 
aplicación de otros rasgos estructurales 
—medidas— para evaluar la red interorga-
nizacional de gobernanza. Uno de tales ras-
gos es la resiliencia de la red, que se de-
fine como la capacidad para soportar los 
cambios sin perder sus propiedades funda-
mentales (Klau y Weiskircher, 2005), carac-
terística que no fue encontrada en trabajos 
previos sobre redes interorganizacionales 
de gobernanza. Un estudio que incluya la 
resiliencia como variable de estudio permi-
tiría evaluar si efectivamente la red depende 
de unos pocos actores para mantener sus 
propiedades fundamentales, como se sugi-
rió previamente, por lo que afectaciones a 
estos actores podrían poner en riesgo la to-
talidad de la red. 

Por otro lado, los hallazgos de este tra-
bajo abren como pregunta de investiga-
ción si es posible tener los indicadores de 
red utilizados en este estudio como indica-
dores de eficiencia de la gobernanza de la 
red. Esto se lograría contrastando diferen-
tes estructuras de gobernanza interorgani-
zacional con indicadores de desempeño del 
sector (sostenibilidad y contribución al PIB, 
entre otros) para verificar si existen caracte-
rísticas estructurales asociadas a una mejor 
eficiencia de la red interorganizacional. 
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Anexo 1

organizaciones incluidas en la evaluación de la gobernanza de la actividad turística 
de colombia

Actores sector público

Aeronáutica Civil Parques Nacionales Sm_SaludIbagué

Anla SD_SaludAmazonas Sm_SaludInírida

Car SD_SaludAntioquia Sm_SaludJGuaviare

Carder Sd_SaludBogotá Sm_SaludMitú

Carsucre SD_SaludCesar Sm_SaludMocoa

Cas SD_SaludChocó Sm_SaludMontería

Cda SD_SaludCundinamarca Sm_SaludNeiva

Cdmb SD_SaludGuajira Sm_SaludPasto

Codechoco SD_SaludHuila Sm_SaludPereira

Cormagdalena Sd_SaludMedellín Sm_SaludPopayán

Corpoamazonia SD_SaludMeta Sm_SaludQuibdó

Corpoboyacá SD_SaludNariño Sm_SaludRiohacha

Corpocesar SD_SaludQuindío Sm_SaludSincelejo

Corpoguajira SD_SaludRisaralda Sm_SaludStaMarta

Corpomajana SD_SaludSanAndrés Sm_SaludTunja

Corponariño SD_SaludSantander Sm_SaludValledupar

Corponor SD_SaludSucre Sm_SaludVillavicencio

Corpooniroquia SD_SaludTolima Sm_SaludYopal

Corpouraba SD_SaludTunja SuperIndustria

Cortolima SD_SaludValle SuperTransporte

Cra Sm_SaludArauca Vice_DlloEmpresarial

Crq Sm_SaludArmenia Vice_Turismo

Csb Sm_SaludBarranquilla

Cvc Sm_SaludBolivar

Cvs Sm_SaludBucaramanga

Dimar Sm_SaludCaldas

Dnp Sm_SaludCali

MinAmbiente Sm_SaludCarreño

Mincit Sm_SaludCúcuta

MinTransporte Sm_SaludFlorencia
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organizaciones incluidas en la evaluación de la gobernanza de la actividad turística 
de colombia (continuación)

Actores sector asociaciones empresariales Actores sector apoyo

Acdac Cc_Cúcuta Fontur

Acodres Cc_Florencia Red_Proplayas

Addit Cc_Guajira Red_ProtConsumidor

Alaico Cc_Ibagué Sena

Anato Cc_Montería Universidades

Asobares Cc_Neiva 

Asotelca Cc_Pamplona 

Asotrans Cc_Pasto 

Cc_Amazonas Cc_Perira 

Cc_Antioquia Cc_Putumayo 

Cc_Arauca Cc_SanAndrés 

Cc_Armenia Cc_SanJosé 

Cc_Barranquilla Cc_Sincelejo 

Cc_Bogotá Cc_StaMarta 

Cc_Bucaramanga Cc_StaRosa

Cc_Caldas Cc_Tunja 

Cc_Cali Cc_Valledupar 

Cc_Cartagena Cc_Villavicencio 

Cc_Cartago Confetur

Cc_Casanare Cotelco

Cc_Cauca Cptur

Cc_Chocó Utrans
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organizaciones incluidas en la evaluación de la gobernanza de la actividad turística 
de colombia (continuación)

Actores sector empresas

Br_Choachí Br_Mitú H_Anapoima H_PtoCarreño Coomotor

Br_Anapoima Br_Puerto Carreño H_Inírida Ag_Matoristas Coomotor_Florencia

Br_Inírida H_Barranquilla H_J Guaviare Ag_Operadoras Coonorte

Br_JGuaviare H_Leticia H_Neiva Ag_Minoristas Cootranar

Br_Neiva H_Poblado H_SanAgustin Aerolíneas_Argentinas Cootrans_Magdalena

Br_SAgustin H_MedellínCentro H_Riohacha Air_Canda Concorde

Br_Riohacha H_Necoclí H_CaVela Delta Cootransfusa

Br_CaVela H_Turbo H_Rodadero American_Airlines Cootranshuila

Br_Rodadero H_Arauca H_StaMarta United_Airlines Copetran

Br_SMartaCentro H_CAmurallada H_PtoLópez Aeromexico Cotaxi

Br_PtpLópez H_BocaGrande H_Villavicencio Lufthansa Cotrans

Br_Villavicencio H_Bolívar H_Pasto Airfrance Cruz del Sur

Br_Pasto H_Ráquira H_Ipiales Klm E_Arauca

Br_Ipiales H_Chiquinquirá H_Cucuta Turkish_Airlines E_Bolivariano

Br_Cúcuta H_Tunja H_Pamplona Aeroboyaca E_Brasilia

Br_Pamplona H_Manizales H_Mocoa Aerolíneas_Antioquia E_Cafetero

Br_Mocoa H_Florencia H_Armenia Aeromel E_Palmira

Br_Armenia H_Yopal H_Salento Aerosucre F_Macarena

Br_Salento H_Popayan H_Pereira Aexpa F_Magdalena 

Br_Pereira H_Valledupar H_StaRosa Avianca F_Occidental 

Br_StaRosa H_Cesar H_SanAndrés Copa F_Ospina 

Br_SanAndres H_BaSolano H_ZonaMet Easyfly F_Sugamuxi

Br_ZonaMet H_Capurganá H_SanGil Latam Fronteras

Br_SanGil H_Quibdó H_Lebrija Sadelca Omega

Br_Lebrija H_Montería H_Sincelejo Satena R_Duitama

Br_Sincelejo H_Centro H_GMorrosquillo Searca  R_Carmen 

Br_GMorrosquillo H_Norte H_Melgar Viva_Air R_Ochoa

Br_Melgar H_Salitre H_Ibagué Wingo R_Tolima

Br_Ibagué H_Fusagasugá H_Honda Autoboy RutasAmerica

Br_Honda H_Mesitas H_Cali Autofusa Transipiales

Br_Cali H_Zipaquirá H_Cartago Berlinas Autollanos

Br_Cartago H_Girardot H_Buenaventura Libertadores GómezHernández

Br_Buenaventura H_Choachí H_Mitú Cointrasur Unitransco

Velotax




