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Informacidn de contexto

Hoy en dia, se espera cada vez mas que las organizaciones publicas y sin fines de lucro trabajen
asociadas con otras organizaciones como una forma de alcanzar las metas establecidas. Aunque
el incremento de recursos al sumarse a una colaboracion ha sido desde hace mucho una actividad
importante para los gestores publicos (Blau y Rabrenovic 1991,717), la amplitud a la cual se
espera la colaboracion en la actualidad esta alcanzando niveles mayores que en el pasado (Gittell
y Weiss 2004; Rethmeyer 2005; Samaddar y Kadiyala 2005; Agranoff 2006). O’Leary, Gerard y
Bingham (2006,8) anotan que “los gestores publicos ahora no se ven a si mismos como los
lideres Unicos de organizaciones unicas, sino que se ven convocando, facilitando, negociando,
mediando y colaborando a través de las fronteras”. Ademas, las innovaciones tecnoldgicas han
incrementado la capacidad para que todos puedan interactuar en un ambiente mas flexible y en
tiempo real (Wellman et al. 2001).

Mientras que la colaboracion es adoptada en el sector publico (por ejemplo, hoy es comun que la
gente encargada de otorgar recursos requiera como precondicion para solicitar cualquier tipo de
ayuda que haya evidencia de colaboracion antes de adjudicar fondos para una actividad, (Lasker
2003)), hay pocas directrices sobre cdmo los gestores podrian considerar el costo de esta nueva
expectativa. Actualmente, los costos de la colaboracidn no suelen ser presupuestados por lo
gestores publicos, llevando a afirmar que “las entidades financiadoras no reconocen los costos
[de la colaboracion] en los que se incurre... los presupuestos no apoyan los esfuerzos extra de
coordinacion necesarios (Cummings y Kiesler 2005, 717).” Mas que invertir en relaciones
colaborativas ad hoc, los gestores pablicos harian bien en considerar estas colaboraciones de
forma estratégica. Sin embargo, hay en nuestros dias una escases de investigacion sobre gestion
estratégica y sobre técnicas que guien los procesos de pensamiento y toma de decisiones de los
gestores publicos.

Esta simulacion obtuvo el primer premio en nuestra competicion de casos de estudio y simulaciones de "Collaborative Public
Management, Collaborative Governance, and Collaborative Problem solving" en 2008. Fue revisada an6nimamente en dos
ocasiones por un comité de expertos y académicos. Fue escrita por Danielle M. Varda de la Universidad de Colorado-Denver y
editada por Khris Dodson. Esta simulacion esta pensada para ser discutida en clase y no se pretende sugerir cudl es el tratamiento
correcto o incorrecto del caso descrito. Ha sido realizada por E-PARC, que forma parte de la Iniciativa de Gestion Colaborativa
de la Maxwell School, en la Syracuse University, una subseccion del Programa de Analisis y Resolucién de Conflictos. Este
material puede ser copiado tantas veces como se desee siempre que las autoras reciban todo el reconocimiento por su trabajo.




Un enfoque para paliar esta carencia, es utilizar la gestion estratégica de redes. La gestion
estratégica de redes de relaciones interorganizacionales, sugiere socios que operen cComo una
“red”; es decir, no solo una relacion entre dos organizaciones, sino una red completa de
organizaciones y todas las conexiones que existan entre ellas vistas como un todo. Este enfoque
mide cada participacion simple entre dos organizaciones en los términos de la forma como se
incorporan a una red social mayor. En la literatura de la administracion estratégica, este enfoque
para identificar socios con base en su valor es equivalente a “la consideracion de los beneficios
estratégicos de la optimizacidn, no de una sola relacion, sino de la red completa de relaciones
que tenga la compania” (Gulati et al. 2000,4).

En este trabajo operamos las Colaboraciones de Salud Publica (PHCs) como “redes” de tres o
mas organizaciones. Este enfoque nos permite tomar en consideracion una metodologia como la
del Analisis Social de Redes (SNA) y aplicar teorias de redes utilizadas en otros &mbitos, a fin de
identificar cbmo las organizaciones estan posicionadas dentro de una red y para evaluar la
calidad y el impacto de los intercambios entre ellas.

Aunque la utilizacion del andlisis de una red es relativamente nuevo en el campo de la
investigacion de los sistemas de salud publica, otras areas de la sanidad pablica (por ejemplo
transmision de enfermedades, redes paritarias para el intercambio de conocimiento) han
empleado exitosamente estas perspectivas (Luke y Harris 2007, Provan et al. 2005, Kwait et al.
2001). Luke y Harris (2007) dividen la conexion de redes en la salud publica en tres grandes
categorias: 1) redes de transmision, 2) redes de apoyo social y 3) redes organizacionales. Pese a
que el estudio de las redes de transmisién y apoyo social se ha vuelto comun, el estudio de redes
organizacionales en la investigacion de los sistemas de salud pablica han sido un terreno
relativamente poco estudiado.

Andlisis social de redes como metodologia de gestion estratégica de redes.

En esta simulacidn, aplico la teoria de redes y el Andlisis Social de Redes (SNA) para examinar
las redes organizacionales en las sociedades de salud publica. EI SNA y la teoria de redes son
aplicadas para operar una serie de dimensiones cuantificables que puedan ser utilizadas para
evaluar la fuerza de las PHCs y las conexiones (o la conectividad) entre las organizaciones
asociadas. La Conectividad esta definida como las interacciones medidas entre los socios de una
colaboracion, tales como la cantidad y calidad de las interacciones, y como estas relaciones
podrian cambiar con el tiempo. La simulacion ofrece una breve vision general de la SNA para
permitir a los estudiantes familiarizarse con el concepto y el lenguaje. Sin embargo, las lecturas
del apartado “lecturas recomendadas” que se enumeran abajo pueden ayudar a los estudiantes a
familiarizarse y prepararse para participar en esta simulacion.

PARTNER (Programa para analizar, registrar y dar seguimiento a las redes para mejorar
las relaciones)

En el dltimo afio, y con el apoyo de la Fundacién Robert Wood Johnson, un equipo de
investigacion disefié una herramienta que se enfoca en medir los procesos de colaboracion,
particularmente la infraestructura social de las interacciones entre miembros involucrados en
colaboraciones comunitarias, mediante la medicidn de su conectividad. Esta herramienta Ilamada



PARTNER (Programa para analizar, registrar y dar seguimiento a las redes para mejorar las
relaciones) utiliza los principios del Analisis Social de Redes (SNA) (Scott 1991, Wasserman &
Faust 1994). Estudios recientes ilustran como la cantidad y calidad de las interacciones de una
red pueden afectar la capacidad de la comunidad para manejar problemas sociales, como los
diferentes tipos de interacciones afectan el establecimiento de la relacion y la gestion de la red,
cémo la confianza y la reciprocidad pueden influir en varias estructuras organizacionales (es
decir, jerarquicas, burocraticas), y por qué colaboran las organizaciones (Isett y Provan 2005,
Provan et al. 2004, Provan et al. 2002).

Al utilizar la herramienta, los colaboradores demuestran a sus grupos de interés, a los miembros
de su comunidad y a sus patrocinadores, como su actividad colaborativa ha cambiado 0 mejorado
con el tiempo, incluyendo cémo participan las organizaciones comunitarias. Los resultados a
partir del analisis del PARTNER ayudan a las colaboraciones a planificar estratégicamente
diferentes formas para trabajar juntos a fin de tratar temas de salud relacionados con su
comunidad. PARTNER est4 programado en Visual Basic como un archivo ejecutable en Excel,
dentro de las funciones de hoja de calculo y como gestor de la base de datos.

Nota importante: Para utilizar el PARTNER necesitara permitir el uso de “MACROS” en su
archivo de Excel. Para hacer esto simplemente vaya a Herramientas-> Macro -> Seguridad.
Establezca sus Macros en “Medio”. Posteriormente, cierre por completo el Excel (no solo la
libro de trabajo que esta abierto ahora) y reabra el archivo “Partner Simulacion.xIs”. Deberia ver
un mensaje que le pregunte si le gustaria permitir los MACROS. Escoja permitir Macros. Si
aun tiene problemas, intente de nuevo el procedimiento, pero es importante que cierre el Excel
completamente antes de reabrir el archivo.

La herramienta funciona ayudando a las colaboraciones comunitarias a evaluar que socios estan
involucrados, la forma en la que los socios intercambian recursos y el nivel de confianza entre
los socios. La informacion recopilada utilizando la encuesta del PARTNER demuestra el papel
de actores clave en la una colaboracién comunitaria, la forma como la informacion es compartida
dentro de la colaboracion y la forma en la que los recursos son incrementados y compartidos en
los trabajos coordinados o de programacion conjunta. PARTNER proporciona un entendimiento
de la cantidad de esfuerzo requerido para mantener una colaboracién funcionando como una
herramienta de diagndstico. Este tipo de informacion permite a las colaboraciones utilizar
informacion sobre el estatus y la calidad de la sociedad para desarrollar entrenamiento en
comunicacion y acciones estratégicas, incluyendo la preparacidn de una propuesta para
financiamiento futuro. Aln mas, gestionar estratégicamente el costo de una colaboracion (es
decir, el “presupuesto de la sociedad”) es imposible sin medidas de la colaboracion que cuenten
para las interacciones especificas entre los miembros participantes de una red. Al medir
sisteméaticamente la conectividad a lo largo del tiempo, las colaboraciones comunitarias pueden
comprender mejor cdmo los gastos de recursos estan vinculados a la colaboracion,
proporcionando, por tanto, mejores niveles de responsabilidad para los benefactores.
PARTNER ofrece maltiples beneficios para medir una colaboracion, muchos de los cuales no
estaban disponibles anteriormente. Las mediciones reportadas por el PARTNER son una
combinacion de mediciones de redes sociales bien conocidas (por ejemplo densidad y
centralidad) y un nimero adicional de mediciones desarrolladas por el equipo de investigacion.




Estas mediciones adicionales incluyen confianza, valor del socio y un algoritmo para medir la
“conectividad relativa” de cada socio en una colaboracion. Las mediciones fueron desarrolladas
a través de una serie de entrevistas con los usuarios finales, quienes ayudaron a definir y a llegar
a un consenso sobre las escalas apropiadas y las definiciones de las mediciones utilizadas.

Puntuando la red

La herramienta proporciona una serie de indicadores (resultados) que pueden utilizarse para
identificar medidas de base del progreso, areas donde se puede mejorar y el progreso en general
a lo largo del tiempo. En la Tabla 1, proporcionamos algunos ejemplos de los tipos de resultados
que produce el PARTNER (estos resultados son hipotéticos y seran considerados positivos 0
requerirdn mejorarse de acuerdo a las metas particulares de cada colaboracién). Por ejemplo,
densidad es el porcentaje de vinculos (relaciones) presentes en una red en relacion al nimero
total de vinculos posibles en la totalidad de la red. Si la meta de la colaboracion es mejorar el
namero de conexiones, una mayor densidad serd mejor. Centralidad indica cuén centralizada es
la red: mientras mas bajo sea el resultado de centralidad, indicara que hay mas miembros en
términos similares de conexion con otros (es decir, méas descentralizada). Algunas
colaboraciones preferiran una estructura mas centralizada, otras no. La confianza, aqui, se
interpreta como el porcentaje relativo de cuanto confian los miembros entre si; un porcentaje
elevado indicara que las organizaciones colaborativas reportaron mayor confianza. Por tanto, un
100% ocurre cuando todos los miembros confian entre si al méximo nivel. El Grado de
centralidad indica el nimero de conexiones con otros miembros de la red. Identificar a aquellos
con altos indices de centralidad es un indicador de los actores clave de la red. El tamafio efectivo
de la red mide el numero de vinculos no redundantes en relacion a los otros miembros con los
que cada organizacion esté conectada. A menudo se plantea la hipdtesis de que una red con
menos redundancia es mas eficiente y efectiva, sin embargo el argumento alternativo establece
que las redes sin redundancia son fragiles y vulnerables a las fallas. EI acercamiento a la
centralidad mide cuan amplia es la extension de cada miembro con los otros miembros de la red,
en términos del nimero total de vinculos entre cada uno de ellos. Un nimero elevado (cercano a
1) indica a los miembros con el “alcance” mas corto. Finalmente, la conectividad relativa se basa
en medidas de valor, confianza y el nimero de conexiones con otros, el resultado de
conectividad indica el nivel de beneficio que recibe una organizacion como miembro de una red,
en relacion al miembro con el mayor nivel de beneficio (100%). Cada uno de estos resultados
puede indicar un nivel diferente de conectividad y, dependiendo de las metas de la colaboracion,
pueden indicar si se necesita una estrategia que altere la conectividad actual. Por ejemplo, si la
meta de la red es permanecer descentralizada, entonces se puede buscar una estrategia para
obtener una estructura de red mas “llana”.

Tabla 1. Ejemplo de cémo se reportan los resultados en el programa PARTNER; las diferentes
opciones permiten al usuario comparar los resultados que son apropiados para medir las metas.
Resultados de la Red

Densidad hasta 100%
Grado de centralidad hasta 100%
Confianza hasta 100%




Resultados individuales

CENTRALIDAD/CONECTIVIDAD/REDUNDANCIA

# de
Grado de vinculos no
centralidad | redundantes | Acercamiento a la | Conectividad

(max x) (y) centralidad Relativa
Org 1 X X-y hasta 100% hasta 100%
Org 2 X X-y hasta 100% hasta 100%
Org 3 X X-y hasta 100% hasta 100%
Org 4 X X-y hasta 100% hasta 100%
Org 5 X X-y hasta 100% hasta 100%
Org 6 X X-y hasta 100% hasta 100%
Org 7 X X-y hasta 100% hasta 100%

Visualizar la red

Ademas de los resultados, el PARTNER también genera visualizaciones de la red (Ver Figura 1).
Estas son una poderosa representacion para la colaboracion que permite observar cuan
conectados se encuentran los socios, donde existen lagunas entre las relaciones y como se
podrian asignar o modificar los recursos para reforzar relaciones particulares. Por ejemplo, la
figura presentada abajo es una imagen de pantalla del PARTNER. El lado izquierdo de la
pantalla proporciona una serie de opciones sobre como el gestor puede visualizar la informacion.
La imagen a la derecha representa un mapa de red. En un mapa de red cada circulo representa a
una persona individual/organizacién. Las lineas que conectan los puntos indican la presencia de
una relacion (ver el ejemplo de abajo, quién trabaja con quién). Cada color representa un grupo
de trabajo diferente. En este mapa de red, se puede ver qué personas/organizaciones no tienen
conexion (dénde existen lagunas de conexion) y qué personas/organizaciones fungen como
agentes para conectar a los diferentes miembros. El tamafio de cada nodo indica el valor (por
reputacién) de cada persona/organizacion para la mision de la colaboracion. Esta puede ser una
caracteristica que permita saber, por ejemplo, si una organizacion particularmente valiosa esta
desconectada de otras.



Figura 1. Visualizaciones de la red de una colaboracion de salud publica
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Las instrucciones sobre como los estudiantes incorporaran el PARTNER en esta simulacion, se
incluyen a lo largo del texto de la simulacion.
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