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INTRODUCCION
El desarrollo es conflictivo y tal vez negociable

Entender conflictos y negociar soluciones en el mundo del turismo son
tareas teoricamente complejas y empiricamente laboriosas que requieren
una diversidad de capacidades analiticas de experiencias y casos para
descifrar como estan relacionadas las racionalidades, preferencias e inte-
reses de los actores del sector con los cambios en las relaciones Estado-
sociedad. Los estudios de caso como instrumento para generar teoria
permiten abordar cabalmente las estrategias empresariales o comunita-
rias para promover sus propias agendas, y para lograr propositos que les
permitan sobrevivir en un mundo cambiante, plagado de amenazas y con
una conflictividad creciente.

Para enfrentar los conflictos del desarrollo, es necesario tener la
capacidad de entenderlos y lograr que una gran diversidad de jugadores,
alcancen acuerdos negociados. La participacion publica en la determina-
cion del rumbo que toma el desarrollo es una manifestacion de libertad
social e individual. Zartman (2009) propone que la negociaciéon es un
proceso que combina las posiciones de los involucrados para avanzar a
la resolucion del conflicto, por lo que las situaciones mas violentas, entre
las que se encuentra la guerra, son una prueba de que la negociacion
ha fracasado.

El conflicto es una parte importante del desarrollo. Las maneras de
entenderlo y manejarlo constituyen caracteristicas distintivas de un
sistema politico y econémico que proyecta el tipo de relaciones existentes
entre poderosos y débiles, patrones y trabajadores, o entre el Estado y la
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sociedad. Cuando los conflictos y las negociaciones necesarias para enca-
minar el proceso de desarrollo hacia metas socialmente deseables, tales
como una mayor justicia e inclusion, se refieren al campo del desarrollo
turistico, es comin que se aluda a visiones encontradas, no sélo sobre
aspectos de caracter tangible, sino a valores de naturaleza intangible,
como el valor de la cultura, la identidad y la tradicion.

Al discutir la posible confrontaciéon entre tradicion y la busqueda de
otros objetivos sociales que pueden ser procurados por otras razones,
Amartya Sen (1999) hace una reflexiéon que es importante para entender
las opciones para resolver conflictos en el desarrollo turistico. Para este
autor, la solucion de los conflictos que son importantes para la sociedad
no debe hacerse rechazando la modernidad, sino a partir de una mayor

inclusion social:

Apuntar hacia cualquier conflicto real entre la preservacion de la tradicion
y las ventajas de la modernidad, exige una resolucion participativa, no por
un rechazo unilateral de la modernidad a favor de la tradicion por parte de
los politicos, gobernantes o autoridades religiosas; o por los admiradores

antropologicos del legado del pasado (Sen, 1999, p. 32).

Este tipo de argumentos a favor de formas participativas de tomar
decisiones colectivas, normalmente asumen la existencia de una capa-
cidad social, empresarial y gubernamental para entender las diferencias
de intereses, las dinamicas conflictivas y los procesos participativos de
negociacion.

Este libro propone como argumento central que la proliferacion de
conflictos en el mundo del turismo, su duracion, y los altos costos que
imponen a la sociedad, sugieren que, tener las capacidades para resol-
verlos en forma negociada, no es la situacion mas comun, pero su impor-

tancia esta creciendo. Es decir, mientras los conflictos se multiplican y
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se vuelven mas complejos, las capacidades de los involucrados tienden a
mantenerse estancadas.

La obra tiene como objetivo general ofrecer una explicacion de
una pregunta de investigacion relevante: ;como es que en el mundo del
turismo se ha llegado a esa situacion de distanciamiento entre conflicti-
vidad y desarrollo de capacidades? Para responder lo anterior, se ofrece
una contribucion analiticamente integral que puede ser usada tanto
para el desarrollo de capacidades de analisis de conflictos y procesos de
negociacion, como para el avance teorico orientado a la identificacion y
explicacion de conceptos y estrategias clave que se han estudiado en la
literatura especializada en estos temas. Con esa finalidad, proponemos
una agenda de investigacion y aprendizaje centrada en el estudio cienti-
fico del conflicto y los procesos de negociacion. Con la idea de destacar
la importancia de esta agenda para cambiar las dinamicas de desarrollo
nacional, regional o local, nos centramos, de manera especifica, en la exis-
tencia de una gran diversidad de estampas que dan cuenta de situaciones
conflictivas, propias del desarrollo turistico.

Hay tres dimensiones principales que es necesario tomar en cuenta
cuando se estudia el caracter conflictivo y los retos de negociacion aso-
ciados al proceso de desarrollo de un pais, una region o una comunidad,
usando como punto de observacion las manifestaciones registradas en el

campo del desarrollo turistico:

a) El caracter geopolitico del turismo. Esta dimension de la relacion
conflicto-desarrollo se refiere a la asociacion entre la existencia de
un contexto pacifico y la orientacion, intensidad y resiliencia de los
flujos de turistas entre distintos territorios. Desde la geopolitica,
se reconoce que, visto como un fenémeno social, el turismo es un
asunto de interés global y es una actividad econémica susceptible a

los eventos geopoliticos que resiente la tension permanente entre el
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ejercicio del poder y el de las libertades (Neacsu et al., 2018), lo cual
ocurre a distintas escalas (Gillen, 2024).

La eficiencia econdmica y la justicia social. Esta dimension del desa-
rrollo tiene relacion con las contradicciones derivadas de usar las
aportaciones del turismo para expandir las fronteras de las posibili-
dades economicas de las empresas turisticas, a menudo presentadas
como unidades homogéneas o unitarias (Lashley, 2024) de la economia
local, regional o nacional; y, conciliar dicha expansion, con las difi-
cultades para distribuir los beneficios entre la sociedad, compensar
a quienes resienten las pérdidas asociadas a los proyectos e inicia-
tivas de desarrollo turistico, y reducir, en consecuencia, la existencia
de disputas laborales, sociales y politicas en los territorios turisticos.
En este tema, es ampliamente conocido que, si bien el turismo tiene
impactos significativos en los niveles de ingreso de una sociedad, sus
efectos en las desigualdades sociales pueden ser muy distintos en
contextos mas o menos propensos a la persistencia de mecanismos
que hacen posible la distribucion inequitativa del ingreso (Wang y
Tziamalis, 2023), con lo cual se arriba a cuestiones practicas sobre el
uso de juegos cooperativos o no cooperativos entre distintos actores
sociales (Honjo y Kubo, 2020).

La temporalidad de los impactos del turismo y la resiliencia ambiental,
cultural y social de los destinos turisticos. Debido a que el turismo tiene
impactos duraderos en el ambiente y la sociedad, la temporalidad de
los conflictos y la vigencia temporal de los acuerdos que lo hacen
posible, es un campo de estudio en el que es viable explorar expli-
caciones con implicaciones mas amplias para el entendimiento del
proceso de desarrollo, entre las que se destacan: la mercantiliza-
cion de la cultura (Oh, 2021), la distribucion desigual de beneficios

entre distintos paises o grupos sociales (Schellhorn, 2010), asi como
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la dificultad de conciliar impactos positivos y negativos en el tiempo
(Godovykh et al., 2023).

En conjunto, estas tres dimensiones permiten explorar la conflicti-
vidad inmanente del proceso de desarrollo en su sentido amplio. En el
turismo, hay dinamicas constantes, pero también cambiantes, en las que
predomina el uso de estrategias adaptativas que redefinen los procesos
de acumulacion de riqueza, construccion y cambio de identidades sociales,
ademas de las capacidades del Estado y su relacién con la sociedad. El
conflicto y la posibilidad de negociacion, tienen que ver con el uso de
mecanismos sociales para guiar las interacciones sociales, no solo en las
relaciones cotidianas que hacen posible la actividad turistica, sino también
en las relaciones sociedad-naturaleza entre distintas sociedades y entre
distintos grupos sociales, cuyos intereses solamente pueden realizarse
a distintas escalas de interaccion social, politica y economica.

El contexto sociopolitico importa. Por ejemplo, cuando nos referimos
a los conflictos del desarrollo turistico como objeto de estudio en México,
aludimos a contiendas que tienen lugar en medio de una transicion en los
estilos de gobernar y de hacer politicas en un régimen federal presiden-
cialista que, a la vez, mantiene su esencia centralista en la practica, y aspira
a convertirse en una democracia consolidada. Al seleccionar los conflictos
del desarrollo turistico, reconocemos que el caracter contencioso del
turismo tiene un origen mas antiguo y se forma en practicas sociales
de mayor amplitud que se fueron haciendo comunes desde la segunda
mitad del siglo XX. Estas practicas dieron lugar a patrones de desigualdad
socio-territorial, agotamiento de recursos, crecimiento urbano desorde-
nado y condiciones laborales vulnerables, entre otros malestares sociales.

A lo largo del libro, revisamos diversas situaciones de conflicto-
negociacion, observadas en distintas regiones de México, y en algunas

otras de casos ejemplares a nivel mundial. Los casos incluidos son tratados
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en las distintas secciones con la profundidad pertinente para esclarecer el
complejo tejido analitico que es necesario abarcar para identificar necesi-
dades de desarrollo de capacidades en el sector turismo y para resaltar el
potencial explicativo de los mismos como un problema social de grandes
alcances para las ciencias sociales.

En el afiejo historial del desarrollo turistico mexicano, sin duda alguna,
el caso mejor conocido es la historia de conflictos y negociaciones que se
ha tejido alrededor del servicio aeroportuario en la Ciudad de México o,
mas precisamente, en torno a la construccion de un nuevo aeropuerto.
Por el tipo de actores involucrados, su centralidad geopolitica, la difusion
que tienen todo tipo de interacciones entre adversarios, y la gran cantidad
de episodios que ha registrado en los Gltimos cincuenta afnos, este caso
puede ser caracterizado como de libro de texto en los estudios de conflicto
y negociacion.

En su libro The Art and Science of Negotiation, publicado en inglés
por primera vez en 1982, Howard Raiffa, pionero en el enfoque de los
estudios aplicados sobre negociacion, plantea este caso como un ejemplo
donde se aplico una solucion de compromisos dinamicos; es decir, mediante
un paquete de acuerdos contingentes, en el que las partes pudieron encon-
trar un espacio de negociacion, que se proponia evolucionar en el tiempo,
creando con ello, la posibilidad de hacer ajustes, después de observar
cambios registrados en diversas variables.

La historia contada por Raiffa fue, en su tiempo, un caso de conflicto
entre dos secretarias de Estado (Obras Publicas vs Comunicaciones y
Transportes), cada una de ellas con un proyecto de plan maestro con el que
buscaban resolver, a su modo, las necesidades de transporte aéreo de la
ciudad capital del pais. Su cronica fue contada en primera persona, desde
la perspectiva de un consultor externo, contratado por una de las partes.
En su version de esta historia, después de estudiar el caso, en vez de reco-

mendar claramente alguna de las opciones, €l y su socio propusieron al
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presidente de México, la creaciéon de un panel promotor mediador de las
diferencias. La propuesta fue rechazada por la sospecha de que favore-
ceria a la parte que lo contraté. Como medida alternativa, se propuso una
agenda para resolver asuntos emergentes en el corto plazo, con la cual,
basicamente, se hacia a un lado cualquier propuesta de plan maestro y se
favorecia la adopcion de una estrategia adaptativa. Segun el propio Raiffa,
esto representaba aceptar, en principio, la idea de un nuevo aeropuerto,
sin tener que tomar una decision definitiva al respecto, mientras se conti-
nuaba una ruta con acciones adaptativas a las necesidades cambiantes de
transporte aéreo.

A pesar de que vivio 92 anos, a Howard Raiffa no le alcanz6 la vida para
ver el desenlace final de su recomendacion de seguir una estrategia adap-
tativa. Este famoso investigador de la Universidad de Harvard, fallecio el
8 de julio de 2016 (Roberts, 2016; Cantor, 2017); es decir, apenas poco mas
de dos afnios antes de que llegara al poder un presidente con la legitimidad
y fuerza de caracter suficientes para imponer su decision de un nuevo
aeropuerto para la ciudad.

Una vez que se opt6 por la decision de una estrategia adaptativa suge-
rida por Raiffa en los afos setenta del siglo pasado, lo que sigui6 fue una
larga cadena de episodios de confrontacion en torno a temas que inclu-
yeron: saturacion de servicios y disputas por las instalaciones del Aero-
puerto Internacional de la Ciudad de México (AICM); una nueva propuesta
de construccion de un aeropuerto en Texcoco, durante el gobierno de
Vicente Fox (2000-2006); enfrentamientos con campesinos de las inme-
diaciones del sitio seleccionado; conflictos en torno a la compra de tierras;
cancelacion del proyecto; disputas en torno a la construccion de obras de
acceso; v, la plusvalia generada por todo el paquete de obras.

El presidente Enrique Pefa Nieto (2012-2018), revivio el proyecto de
Texcoco (Gobierno de México, 2012). Ese hecho desat6é nuevas controver-

sias. En este nuevo episodio: resurgieron acusaciones de corrupcion alre-
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dedor del nuevo proyecto; la asignacion de obras dentro y fuera del aero-
puerto; v, las deficiencias en los procesos de mitigacion y compensacion
de impactos sociales y ambientales. A pesar de esas criticas, la presidencia
de la republica, subi6 a su pagina de internet una justificacion para cons-
truir un nuevo aeropuerto. La justificacion, fue puramente tecnocrartica:
saturacion del AICM, pérdida de competitividad, localizacion estratégica.
En ningiln momento se hizo alusion a una coalicion promotora del nuevo
aeropuerto, y menos aun del papel de los principales ganadores con
dicha decision. Tampoco se mencionaron los costos sociales del mismo
y las medidas consideradas para el manejo y mitigacion de dichos costos.
Cuando se inici6 la construccion del nuevo aeropuerto en Texcoco, durante
el gobierno de Penia Nieto, se empez0 a sentir un ambiente de fin de crisis.

Sin embargo, el arribo de Andrés Manuel Lopez Obrador a la presi-
dencia de la reptblica, quien gano las elecciones presidenciales el 1 de julio
de 2018, trajo una solucion inesperada, dada la evolucion que habia tenido
el conflicto hasta ese afo. El nuevo presidente, ejerciendo su poder insti-
tucional de veto, tomé unilateralmente la decision de cancelar el proyecto
de nuevo aeropuerto que habia iniciado su construccién apenas unos afnos
antes, durante el gobierno del presidente Enrique Penia Nieto (2012-2018).

Cuando el presidente Lopez Obrador tomo la decision de construir la
nueva terminal en Santa Lucia, mencion6 que esta opcion era justificable,
dada la existencia de intereses empresariales que, ademas de ganar con el
aeropuerto en Texcoco, ya tenian un megaproyecto urbano en los terrenos
del viejo AICM (El Financiero, 2023). Si bien se hizo una consulta publica
para tomar la decisién sobre construir o no el aeropuerto en Santa Lucia,
esa opcion estaba confirmada desde la campana presidencial.

La cancelacion del aeropuerto localizado en Texcoco, vino acompa-
fiada de la decision de construir un aeropuerto distinto en los terrenos
de la base aérea de Santa Lucia, ubicada al norte del aeropuerto inter-
nacional en funciones. A Raiffa le hubiera gustado constatar que esa
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decision, tomada por Lopez Obrador en octubre de 2018, siendo todavia
presidente electo (Mera, 2018), no logr6 poner fin a los conflictos sobre
modalidades y localizacion de los servicios aeroportuarios en la ciudad
capital del pais.

La decision de Lopez Obrador generd un nuevo episodio de confron-
tacion. Las disputas surgieron en torno al plan de desmantelamiento y
financiamiento de los compromisos asumidos en el proyecto cancelado en
Texcoco, los problemas de accesibilidad al nuevo proyecto, la gestion de
obras en el nuevo sitio, y luego, los conflictos entre multiples involucrados
en la etapa de operacion del aeropuerto ya terminado, entre las que se
destaco la reticencia de las aerolineas a abrir vuelos en la nueva terminal.
En esta ultima etapa, la presidencia de la reptblica asumi6é de nuevo su
papel de jugador con veto, y emprendi6 decisiones dirigidas a dar viabi-
lidad al nuevo aeropuerto.

Con la intenciéon de acelerar la ocupacion del Aeropuerto Interna-
cional Felipe Angeles (AIFA), como fue bautizado el nuevo equipamiento,
el gobierno intervino en las decisiones de asignacion de slots en el AICM,
presiond a las aerolineas de carga para cambiar sus operaciones al nuevo
aeropuerto, aceler6 las obras para conectarlo con la ciudad e, incluso,
refund6 Mexicana de Aviacion como aerolinea propiedad del Estado mexi-
cano, para operar desde el nuevo aeropuerto.

El caso ha recibido la atencién de los estudiosos de controversias
sobre grandes proyectos, pero esa experiencia, no se ha usado cabalmente
como caso de estudio ejemplar en la educacion profesional en el campo
del turismo.

En su analisis del proceso de conflicto en la era de Vicente Fox,
Verduzco (2005) explico el resultado producido por este gobierno, sefia-
lando que el problema con ese proyecto era su pertenencia a una tradi-
cion modernista de planificacion que tiende a ignorar la participacion del
publico. El autor sefiala que, el resultado negativo, podia entenderse en
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el contexto de la transicion en las percepciones de la sociedad sobre la
capacidad del Estado para llevar procesos de consulta y participacion

ciudadana:

En suma, este es un caso que muestra las secuelas de una tradiciéon de plani-
ficacion urbana insostenible en el contexto de una sociedad mejor informada,
mas plural y democratica y en la que los grupos de poblacion ponen en duda
los discursos modernizadores que ven en un confuso proyecto nacional la
justificacion de cualquier decision tomada desde el gobierno (Verduzco, 2005,

p. 290).

En 2013, Diane Davis y Onésimo Flores, revisaron de nuevo la situa-
cion del nuevo aeropuerto después de que la administracion de Vicente
Fox (2000-2006), no pudo construirlo. En su trabajo, estos autores pro-
pusieron que ese fracaso solo podia entenderse como un resultado de
alianzas opositoras actuando en un ambiente politico e institucional poco
favorable, pero también como el resultado de los legados institucionales e
histéricos de América Latina que dejan indefiniciones burocraticas sobre
quién y como se debe resolver la gestion de megaproyectos en condiciones
de transicion politica. Después de revisar el caso, Davies y Flores (2013)
concluyeron que el fracaso del proyecto de Vicente Fox, muestra la nece-
sidad de que los planificadores sitten la gestion de los proyectos en el
contexto de los cambios en las relaciones sociedad-Estado.

Por todo lo que representa en el escenario cambiante del desarrollo
turistico de México, la historia del segundo aeropuerto para la Ciudad
de México es digna de ser estudiada a profundidad, tal vez en una tesis
doctoral o en varios proyectos para entender como evolucionaron los epi-
sodios, los repertorios y la procuracion de intereses de parte de los invo-
lucrados. Ese no es el objetivo de este trabajo. Aqui lo rescatamos como
objeto de estudio que, es casi de culto, porque nos interesa mostrar un
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panorama amplio del caracter conflictivo del desarrollo turistico. Con ese
fin, ademas de este caso emblematico, recuperamos estampas de las dina-
micas de conflicto y negociacion que abundan en el escenario politico y
social internacional.

En este libro, dedicamos un amplio espacio a lo ocurrido en México,
pero estamos conscientes que ese tipo de situaciones se multiplican en
todos los paises donde el turismo se ha convertido en una de las princi-
pales fuentes de ingresos. Dado que México es uno de los paises con mayor
desarrollo turistico del mundo, podemos usarlo como un caso de estudio
que puede arrojar resultados para replicar a nivel internacional. Conside-
ramos que este tipo de revision es mas (til para sefialar la importancia
de dedicar mejores esfuerzos de investigacion sobre el tema. También
nos interesa contribuir a generar conocimientos dirigidos a apoyar las
reformas curriculares que incluyan propuestas de formacion profesional
de las licenciaturas en turismo y campos afines. Por ello, a lo largo del
libro, establecemos la importancia de reconocer el caracter conflictivo
del turismo, como un paso indispensable para asumir el compromiso de
desarrollar las capacidades analiticas y habilidades necesarias para estu-
diar situaciones conflictivas y manejar procesos de negociacion en forma
innovadora.

Perfilados con esa trayectoria, la siguiente escena proviene de una
situacion de menor impacto social que el caso del segundo aeropuerto
para la Ciudad de México, pero que, a fin de cuentas, resulta muy atractiva
analiticamente. Esta tuvo lugar en la costa del Pacifico, en 2012. A finales
de marzo de ese ano, se celebro la primera edicion itinerante del tianguis
turistico de México en la zona conurbada Puerto Vallarta-Bahia de Ban-
deras. Este evento nacional, organizado por la Secretaria de Turismo del
gobierno federal, sirvi6 para promover este sitio como uno de los prin-
cipales destinos turisticos de playa en México. El tianguis deberia haber
servido como sombrilla para cobijar los negocios turisticos de ambos lados
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del Rio Ameca, que sirve de frontera entre Jalisco y Nayarit. No obstante, la
promesa de creacion de beneficios colectivos, no detuvo a los secretarios
de Turismo de las dos entidades de protagonizar un conflicto en torno a la
distribucion de los costos de su organizacion.

A simple vista, este parecia un problema sencillo de resolver que debio
negociarse antes del evento, aun asi, se convirtié en un caso ejemplar
porque ilustra la complejidad de asuntos e intereses que estan presentes
en el conflicto como eje del proceso de desarrollo turistico. A mas de
medio afio después de la celebracion del evento, todavia existian acusa-
ciones por incumplimiento de promesas de pago, intentos de afectacion
del presupuesto del pueblo de la otra entidad, cobros indebidos por pago
de modulos de exhibicion, acusaciones por inflar costos, e intentos de
evasion de responsabilidad por pago a proveedores (El Economista, 2012).

Lejos de ser anécdotas propias de la gestion publica en un sector prio-
ritario para la economia mexicana, tanto el conflicto aeroportuario de la
Ciudad de México, como el del tianguis en Bahia de Banderas, son puntos
en una amplia escala de complejidad sociopolitica del turismo. En ambos
conflictos, participan diversos actores dispuestos a usar una amplia gama
de repertorios de accion para defender sus intereses y definir una ruta
determinada de desarrollo turistico.

Esta es una tendencia que esta muy lejos de terminar, mas bien, parece
que a nivel agregado, estamos todavia en la etapa de despertar al conflicto
como dinamica dominante del desarrollo turistico.

Amedida que las poblaciones locales demandan cada vez mas y mejores
servicios de turismo, pero también mas transparencia en la toma de deci-
siones, dichos procesos estan mas expuestos a la oposicion y al cambio de
opinion de los interesados. En ambos ejemplos, estan a la vista los diversos
componentes tipicos de un conflicto, mismos que podemos estudiar en
una gran diversidad de casos: acciones publicas para producir beneficios
privados; actores con intereses encontrados; diversidad de asuntos cuyos
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costos y beneficios debieron ser desglosados en los acuerdos previos a la
realizacion de obras; y, uso de mecanismos dirigidos a sacar provecho o
evadir responsabilidades asociadas a las soluciones negociadas.

Como lo mostramos en el resto del libro, este tipo de conflictos
abundan en el paisaje nacional del turismo mexicano. En todas las regiones
del pais, hay una gran cantidad de situaciones complejas y otras tantas,
que son relativamente mas sencillas, pero igualmente sirven de combus-
tible para mantener viva la llama en el debate publico sobre el manejo del

turismo nacional e internacional.

El conflicto turistico como problema tedrico e historia
en construccion
Cuando se observa en sentido retrospectivo, como ha sido el desarrollo
turistico a nivel internacional, nacional, regional o urbano, parece que antes
habia menos conflictos que ahora, pero cuando se revisan con cuidado
los saldos de tiempos pasados, se puede constatar que siempre existieron
contiendas entre actores con intereses encontrados. Algunas de ellas eran
mas escandalosas que otras, pero nunca el desarrollo estuvo exento de
tensiones sociales y de enfrentamientos entre grupos empresariales o
élites politicas, o entre empresarios y poblacion de las comunidades.
Algunos conflictos maduraron en el tiempo hasta parecer irresolubles,
otros se apaciguaron, pero no todos los que parecian resueltos se apagaron
por completo. Casi ninguno resulté ser verdaderamente intratable, mas
bien fueron casos cuya solucion requeria una revision a fondo de lo que
estaba en juego para los diversos involucrados y de encontrar opciones
de beneficio mutuo.

Como se vera mas adelante, algunas de estas situaciones contenciosas
parecian solventadas bajo arreglos institucionales y convenciones de otros
tiempos, pero, salieron de nueva cuenta a la luz, entre otras cosas, porque

los arreglos alcanzados eran profundamente inequitativos, pues permitian
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a grupos poderosos y agentes bien informados, capturar los beneficios del
turismo y dejar que las ciudades, los ejidos, las comunidades, o grupos
particulares de habitantes de los sitios turisticos enfrentaran los costos del
desarrollo alcanzado. Marin (2015a) presenta una situacion de este tipo de
arreglos que, lamentablemente, sigue siendo una caracteristica distintiva

del desarrollo turistico mexicano:

En la costa de Oaxaca, en el contexto de la planificacion del proyecto turis-
tico Bahias de Huatulco, en 1984 tras un decreto presidencial las autoridades
agrarias reconocieron después de una demanda historica, la propiedad de
51,510 ha a la comunidad de Santa Maria Huatulco. Un dia después de que
apareci6 este reconocimiento en el Diario Oficial, igualmente mediante un
decreto presidencial y a solicitud de FONATUR, le fueron expropiadas 21,189
ha para constituir la reserva territorial del proyecto turistico, misma que
cuenta con aproximadamente 35 kilometros de playa [...]. Este hecho dispar6
una serie de protestas que fueron relativamente apagadas con intimidaciones,
sobornos y violencia, pero que emergen periodicamente hasta la actualidad,
cuestionando la legalidad de la expropiacion y al mismo tiempo presionando
para recibir beneficios. En 2010 por ejemplo, mas de 920 comuneros de un
padron de 1,760 a través de una Asamblea General decidieron demandar al
gobierno federal y exigir la restitucion de sus tierras, y posteriormente han
estado movilizandose para beneficiarse con la dotacion de viviendas, entre

otras demandas (Marin, 2015a, p. 19).

En otro caso similar ocurrido en 2023, en el estado de Jalisco, el Grupo
Aeroportuario del Pacifico (GAP) anunci6é que habia alcanzado un acuerdo
con los ejidatarios de El Zapote, con el cual pudo adquirir tierras cuya
posesion y posibilidad de uso para expandir el Aeropuerto Internacional de
Guadalajara se habia atorado en tribunales. Esta controversia habia tran-
sitado por décadas como querella judicial y como objetivo de lucha que se
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reflejo en plantones, bloqueos de carreteras y toma de instalaciones del
aeropuerto por parte de los campesinos (Romo, 2023).

Mas que producto de un revisionismo de los abusos de poder que
registraron en el pasado, este tipo de casos indican que en el mundo del
turismo se asiste a una nueva manera de entender el acceso a recursos y
la distribucion de costos y beneficios de su utilizacién. Como lo muestra
muy bien Mora (2021), lo que explica la persistencia de los conflictos es el
uso recurrente de diversos mecanismos de exclusion, captura de oportu-
nidades o ninguneos de diverso tipo que, lejos de enfrentar los problemas
sociales, ambientales o urbanos, son desplegados por una diversidad de
actores sociales para navegar en episodios contenciosos, cuyo resultado
se considera aceptable si los intereses defendidos quedan satisfechos.

Debido a este tipo de situaciones, actualmente hay un reconocimiento
creciente de la importancia de adquirir capacidades en el estudio de con-
flictos y de participacion en procesos de negociacion en este sector.

En su estudio sobre las contiendas en torno a la planeacion urbana de
Puerto Vallarta, Mora (2021) destaca la importancia de entender la natura-
leza, desarrollo y consecuencias de las contiendas. Propone que esto debe
hacerse a partir del analisis cuidadoso de actores, construcciones discur-
sivas, y trayectorias de defensa de los intereses que distintos actores llevan
a cabo. Su investigacion pone especial cuidado en entender las dinamicas
de adaptacion y reacomodo en las alianzas evolutivas durante episodios de
conflicto, desatados en procesos de toma de decision en torno a la crea-
cion, defensa o apropiacion de bienes colectivos, como puede ser la imagen
urbana o el valor patrimonial del centro histérico de una ciudad turistica.

Por su parte, Guchait y Abbott (2017) proponen la urgencia de avanzar
en el desarrollo de capacidades de negociaciéon, como un asunto de desa-
rrollo personal y organizacional que abre posibilidades de mejor desem-
peflo, mayor crecimiento y mas competitividad. Enfatizando esta idea,

ellos sefialan que:

Introduccion. El desarrollo es conflictivo y tal vez negociable 25



Pocas habilidades profesionales y personales son tan importantes como la
negociacién, y todavia menos atn, son aparentemente tan retadoras. La ma-
yoria de las personas se sienten incomodas acerca de negociar, no obstante,

saber hacerlo es crucial (Guchait y Abbott, 2017, p. 31).

Destacando el matiz de lo que puede hacer el desarrollo de capa-
cidades en este campo, Guchait y Abbott indican que las habilidades de
negociacion abren oportunidades para profesionales y empresas porque
les ayudan a desarrollar y ampliar relaciones, resolver conflictos, manejar
quejas de clientes, y tomar mejores decisiones de como enfrentar una con-
troversia, lo que, en Gltima instancia, mejora la competitividad.

Este interés por el desarrollo de capacidades en el estudio de conflicto
y manejo de negociaciones no se ha generalizado lo suficiente en México.
Como lo mostramos mas adelante, el sector académico mexicano no ha in-
corporado estos temas como una prioridad en los programas de educacion
profesional universitaria ofrecidos en el campo del turismo.

Este libro busca contribuir a la reflexion critica sobre lo que repre-
senta esta situacion. Para ello, nos proponemos presentar un panorama
general de la ebullicion sociopolitica que persiste en torno al desarrollo del
turismo y las aportaciones que puede hacer la adquisicion de capacidades
para entender conflictos y para mejorar los procesos de negociacion en el
desarrollo de esta actividad. Enseguida, presentamos el enfoque del libro 'y

la estructura de su contenido.

El conflicto como unidad de analisis

Para entender la complejidad de los escenarios de conflicto y negocia-
cion que se configuran con el desarrollo turistico, es necesario un estudio
centrado enlos conflictos como unidad de analisis, y enla relacion conflicto-
negociacion como una especie de continuum que no necesariamente tiene

lugar en la practica.
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El proposito de este libro no es proponer una perspectiva critica del
desarrollo turistico por si mismo, sino presentar una propuesta analitica
dirigida a estudiar criticamente las dindmicas de conflicto y negociacion
que hacen posible dicho desarrollo. Esta es una perspectiva que puede
ser usada para entender la gran diversidad de conflictos que se originan
en donde existe desarrollo turistico, y en donde las relaciones humanas
generan situaciones a distinta escala en las que chocan los intereses de los
participantes en el turismo. Cuatro propuestas basicas ayudan a orientar
el contenido de este trabajo.

En primer lugar, proponemos el concepto de “caracter conflictivo”
al centro del analisis presentado en esta obra, en forma deliberada, para
enfatizar el argumento de que esa caracteristica vuelve imprescindible
aprender a negociar para hacer frente a los escenarios contenciosos que
sobrevuelan a un nivel cada vez mas bajo todos los destinos turisticos
de México y del mundo.

En segundo lugar, sugerimos que, seguir un proceso de negociacion
es una opcion que puede estar al alcance de todo tipo de actores conflic-
tuados. No obstante, reconocemos que alcanzar acuerdos que crean valor
y son sustentables, no es necesariamente el resultado de avanzar hacia la
negociacion.

En tercer lugar, nos interesa resaltar la importancia de desarrollar
capacidades para utilizar métodos alternativos de negociacion dirigidos a
la construcciéon de consensos. Esa opcion es una alternativa a otras formas
mas costosas e impredecibles de enfrentar los conflictos, como puede ser
el uso de la fuerza, el trafico de influencias, el chantaje, la amenaza o la
judicializacion de las controversias.

Por tltimo, apostamos a la posibilidad de analizar casos de estudio en
forma sistematica combinando enfoques tedricos para entender a plenitud

el tipo de interacciones sociales en conflictos o procesos de negociacion,
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y sugerimos, que la posibilidad de estudiar casos esta al alcance de acadé-
micos y practicamente todo tipo de involucrados.

Este libro es producto de muchos afos de investigacion de campo en
distintas regiones del pais, del analisis critico de evidencias de conflictos y
de investigacion documental dirigida a identificar y caracterizar conflictos
o procesos de negociacion que se reflejaron en la aprobacién o rechazo
de proyectos importantes para la actividad turistica. En un sentido mas
amplio, también recuperamos parte de hallazgos de estudios de conflictos
locales, regionales e internacionales (Verduzco, 2002), la evaluacion de im-
pactos sociales y urbanos de proyectos y el estudio de procesos de nego-
ciacion (Verduzco et al., 1995; Verduzco, 2013; Verduzco y Valenzuela, 2019;
Verduzco y Valenzuela, 2022a; Verduzco y Valenzuela, 2022b), asi como
sobre el papel de las redes de confianza en el manejo de destinos turisticos
(Nucamendi et al., 2023).

Partiendo de este tipo de estudios, nos interesa extender argumentos
presentados en esa literatura para explicar la existencia de conflictos del
desarrollo turistico como situaciones en las que, actores individuales o
colectivos, locales, regionales, nacionales o extraterritoriales, reaccionan
de manera contenciosa frente a procesos de apropiacion de recursos
naturales (suelo, agua, aire, paisaje), o recursos construidos, patrimoniales
y comunitarios. Es decir, que dan lugar a formas de resistencia, oposicion
y rechazo a cambios reales o potenciales registrados en el paisaje donde
habitan, trabajan o visitan como turistas.

Los conflictos vistos de esta manera, normalmente se derivan de
acciones y decisiones tomadas en medio de procesos estructurales mas
amplios de transformacion socio-politica y ambiental. Esta perspectiva
propone un giro relacional a los estudios del turismo. Esto no significa
una lectura simple de procesos legitimos que permite a actores empode-
rados “tomar decisiones colectivas e imponerlas al resto”, como lo sugiere

Velasco (2016), sino el seguimiento de una agenda a investigar los meca-
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nismos causales que se articulan en procesos de interaccion social que
terminan por configurar rutas de accion en las que prevalecen y se repro-
ducen practicas, relaciones de poder, y se definen escenarios de cambio
en los destinos turisticos. Tal y como lo ha demostrado Mora (2021), el
enfoque relacional nos permite ver los conflictos como un problema de
la interaccion humana que origina procesos de aprendizaje, uso de meca-
nismos, disefio y aplicacion de estrategias, y despliegue de repertorios de
accion para defender intereses particulares lo que, con mayor frecuencia
de lo deseable, redunda en perjuicios al interés comn que pueden tener
los participantes en un conflicto.

Proponemos la importancia de estudiar desde una perspectiva rela-
cional el continuo conflicto-negociacién, porque consideramos que la
procuracion de acuerdos no puede limitarse solamente a lograr acepta-
ciones manipuladas o soluciones con valor calculado solamente a partir
de estimaciones de las racionalidades de los actores directamente involu-
crados en un conflicto. Vemos las situaciones contenciosas que abundan
en este sector como dinamicas sociales con reverberaciones que alteran las
relaciones sociales, mas alla de la parcela de intereses de los actores invo-
lucrados directamente en el proceso del desarrollo turistico. Nos importa
enfatizar que todo conflicto del desarrollo turistico es un conflicto de rele-
vancia para toda la sociedad y para todas las ciencias sociales.

Sin hacer a un lado esta creencia sobre la relevancia universal del
estudio de los conflictos registrados en los procesos de desarrollo turis-
tico, se puede decir que el publico objetivo de este libro, se conforma por
una diversidad de estudiosos del turismo y sus consecuencias, e incluye a
los profesionales del sector publico, gerentes o administradores de em-
presas, sean estas pequenas, medianas o grandes, y en general a todo tipo
de involucrados que han enfrentado o estan en riesgo de ser parte de un
conflicto ante la insatisfaccion de sus trabajadores, clientes o comuni-

dades anfitrionas, por las actividades y decisiones que realizan o que se
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proponen ejecutar en el corto plazo una gran cantidad de otros actores
que son los verdaderos constructores de lo que conocemos como desa-
rrollo turistico. Por lo tanto, el contenido del libro es también especial-
mente Util para tomadores de decisiones o lideres comunitarios que cues-
tionan las decisiones de otros agentes y los proyectos del sector privado
por considerarlos una amenaza para sus condiciones de existencia y para
el bienestar de las generaciones futuras.

La obra no tiene la intencion de ofrecer argumentos a favor o en contra
de las posibles posiciones, interpretaciones o estrategias desplegadas en
un conflicto o en un proceso de negociacion, sino que busca acercar a
los lectores al conocimiento y el estudio del tema, usando el instrumental
analitico y metodologico que se ha venido desarrollando a nivel inter-
nacional en el campo de los estudios de conflicto y negociacion. No es
posible cubrir completamente los diversos enfoques y avances logrados
en esa literatura en una obra como esta. Reconociendo lo anterior, hemos
optado por hacer una seleccion de algunos de los temas clave que son
tratados en la comunidad de especialistas en conflicto y negociacion, para
lo cual sugerimos hacer una revision ordenada de conceptos, métodos y
hallazgos previos, a fin de apoyar esfuerzos iniciales para desarrollar capa-
cidades dirigidas a construir consensos de beneficio mutuo entre los invo-
lucrados de una situacion conflictiva.

El punto de partida para este analisis, se centra en el caracter conten-
cioso que distingue a las decisiones de politica publica y a los proyectos
del ambito privado en el sector turistico y campos afines. Este trabajo no
intenta dar a priori la razén a nadie. Lejos de proponer una lectura norma-
tiva de las dinamicas contenciosas que caracterizan el desarrollo turistico,
la intencion es ofrecer un diagnostico informado de los origenes, ten-
dencias e implicaciones de los conflictos que rodean las decisiones, y las
posibilidades de transitar por distintas rutas de negociacion dirigidas a
crear valor para los participantes en ellas.
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Propositos y contenido del libro

En esta obra tratamos los conflictos como expresion de la diversidad de
intereses en una sociedad. Argumentamos que los conflictos surgen donde
existen actores sociales inconformes con el rumbo que esta tomando el
lugar donde viven, con el lugar donde trabajan o con las condiciones de
trabajo, o bien donde hay personas inconformes con la situacion o las
amenazas que enfrentan los sitios donde tienen puestas sus esperanzas
de una mejor vida. Proponemos que la negociacion ofrece una salida para
que los conflictos lleguen a su fin, pero no excluimos la posibilidad de
que, mas que una solucion negociada, uno o mas de los actores involu-
crados intenten imponer sus reales en los destinos turisticos y traten de
“convencer” a otros actores, que no hay manera de resolver sus diferencias
mediante el dialogo y la negociacion, sino respetando los arreglos previa-
mente impuestos, o lo que ellos o ellas consideran son soluciones satis-
factorias para la colectividad.

Entendemos que convencer a otros a la fuerza siempre es una opcion
para agentes poderosos en donde impera la impunidad, la corrupcién,
se carece de transparencia y mecanismos de rendicion de cuentas, o se
permiten practicas monopolicas. No obstante, estamos convencidos que,
en una sociedad cada vez mejor comunicada y una ciudadania menos dis-
puesta a aceptar consecuencias adversas del turismo, la imposicion de
decisiones es una mala estrategia. Como muchos otros mecanismos
que se observan en el desarrollo turistico, la imposicion de decisiones es
algo construido socialmente y con frecuencia es favorecido por la accion
del Estado. Pero ese mecanismo no resuelve de raiz los origenes de un con-
flicto y se interpone a la idea de crear proyectos resilientes que aportan y
distribuyen beneficios a la sociedad.

A lo largo del libro mostramos que el desarrollo turistico tiene todo
para ser una fuente inagotable de conflictos: utiliza el territorio y el patri-

monio cultural, historico y ambiental en formas que lo ponen en riesgo;
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los beneficios de las actividades turisticas suelen distribuirse inequitativa-
mente en el tiempo, el espacio y en lo social. Ademas, los impactos de una
actividad turistica dejan saldos ambientales y sociales que a veces son
irreversibles, incompensables, y muy a menudo, inconmensurables. En
ese escenario, los aparatos del Estado, o a veces los propios intereses de
actores privados o sociales, suelen intervenir para lograr acuerdos una vez
que estalla un conflicto entre involucrados del sector, pero lo hacen sin
tener la capacidad y preparacion necesarias para realmente crear valor y
construir acuerdos duraderos.

También daremos cuenta de que no todos los conflictos avanzan
hacia procesos estructurados de negociacion para llegar a su fin. Hay con-
flictos que crecen, dejan saldos muy negativos en la sociedad y a veces las
acciones de resistencia u oposicion se salen de control y transitan hacia
escenarios de confrontacion violenta o, por lo menos, demasiado costosa
para la sociedad en general. En otras ocasiones, uno o mas de los involu-
crados agotan sus recursos e interés y cierran la cortina de sus acciones
en un conflicto sin haber obtenido los resultados que esperaban en sus
demandas iniciales, mientras que, en otros casos, los actores mas pode-
rosos logran dividir a los opositores para imponer su voluntad sobre los
demas, sin importar que esa solucion quede como semilla de un conflicto
latente que puede germinar en el futuro como controversia con la capa-
cidad de impactar, de peor manera, a un destino turistico y resultar en
consecuencias negativas que afectan, incluso, a quienes inicialmente se
habian considerado ganadores.

Para lograr el objetivo propuesto, el libro esta organizado en los
siguientes capitulos.

En el capitulo 1, se presentan conceptos basicos utilizados en el estudio
de conflicto y negociacion. Se trata de conceptos que ayudan a entender

el caracter intrinsecamente contencioso del desarrollo turistico. Es
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apenas una mirada panoramica al amplio paisaje de la literatura especiali-
zada que se ha estado construyendo desde distintas vertientes analiticas.
Su revision es importante para indicar el camino que hemos tomado para
tratar de convencer a las y los lectores de esta obra, de la importancia que
tiene el desarrollo de habilidades en este campo, que ha sido subestimado
en el diseno curricular de las carreras profesionales de turismo y en la
agenda de investigacion de los especialistas.

Con ello, pretendemos trazar un mapa de las contribuciones hechas
por los pioneros en la materia. A nivel mundial, hay varios estudiosos
del tema que lo han abordado con la seriedad que se merece, analizando
casos ejemplares de distintos tipos de conflictos (Aiello y De Almeida,
2016), procesos negociados de asuntos diversos, y estudios de conflictos
aparentemente intratables, o situaciones post conflicto. Esto nos permite
trazar las grandes lineas que seguimos a lo largo del libro para demostrar
la continuidad analitica y de demanda de capacidades para capturar todo
el proceso conflicto-negociacion.

En el capitulo 2, se presenta una diseccion del desarrollo turistico,
caracterizado como un proceso que se distingue por la acumulacién de
decisiones, iniciativas y proyectos que contribuyen a transformar el en-
torno social y ambiental de los sitios donde tiene lugar el turismo. Se
propone que es necesario disefiar nuevas bases de convivencia entre los
actores del turismo en campos como los acuerdos laborales, el estable-
cimiento de horarios para el desarrollo de ciertas actividades, la hechura
de cambios en el uso de suelo y otros recursos tangibles o intangibles, o
bien, cambiar los términos en los que se distribuyen los costos y beneficios
del turismo. Es decir, nos interesa demostrar que el turismo es realmente
una fuente inagotable de conflictos, paralo cual resulta conveniente tomar
decisiones en el plano individual y colectivo, con la intencion de estar
preparados para enfrentar los conflictos que cada participante de esta

actividad, seguramente encontrara en su camino.
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En el capitulo 3 se presentan los resultados de una investigacion diri-
gida a evaluar las oportunidades de ensenanza-aprendizaje en las careras
de turismo de las principales universidades de las regiones mas turisticas
de México. Mediante un analisis de los mapas curriculares de las carreras
en doce universidades, se identifican temas clave en los que ya se tiene
experiencia de docencia que puede aprovecharse para desarrollar diversas
modalidades de unidades de aprendizaje dirigidas a mejorar el enten-
dimiento de los procesos de conflicto y negociacion que tienen lugar en
el sector turismo de las distintas regiones del pais, o a nivel internacional.

En el capitulo 4, se propone un marco analitico orientado a ofrecer
explicaciones generales que ayudan a dar respuesta a preguntas clave
sobre la relacion entre la existencia de bienes ptblicos y el desarrollo turis-
tico. Esta revision contribuye a mejorar el entendimiento que tenemos de
la importancia de hacer frente, en forma creativa, a su naturaleza conflic-
tiva. En el capitulo, se abordan temas y cuestiones que todo participante
en el proceso de desarrollo turistico —analista del caracter conflictivo del
mismo, o participante en los procesos de politica publica, que intenta
intervenir en dicho proceso-, debe considerar para definir las opciones
que se le presentan para hacer una diferencia en el rumbo que toma el
desarrollo turistico a distintas escalas.

En el capitulo 5, se identifica una ruta critica que va del analisis de
conflicto a los procesos de negociacion. En dicho capitulo, se destaca la
importancia de disefiar e implementar procesos estructurados de nego-
ciacion, con el proposito de reducir las controversias, manejar respon-
sablemente las consecuencias favorables y adversas de las decisiones y
proyecto que guian el desarrollo turistico de una comunidad, region o pais.

En el capitulo 6, se propone un método para el analisis de situaciones
conflictivas que consiste en identificar los asuntos controversiales como

acciones o decisiones en torno a los cuales es posible identificar una
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diversidad de involucrados que tienen, o pueden tener, intereses encon-
trados respecto a la pertinencia y a las consecuencias de tales acciones o
decisiones.

En el capitulo 7, se pone a prueba la utilidad del método de analisis de
situacion, descrito en el capitulo anterior. Se utiliza una version simplifi-
cada para estudiar el caso de la propuesta de restauracion de templos y su
entorno en Portobelo, Panama, como una iniciativa del gobierno panamefno
que tiene aspiraciones de caracter urbanistico, turistico y geopolitico.

En el capitulo 8, se analizan aspectos clave de las dinamicas de nego-
ciacion y sus implicaciones para la procuracion de soluciones que resulten
socialmente aceptables y con bajos costos de implementacion.

En el capitulo 9, se analiza el problema de la hostilidad de los involu-
crados en los procesos de evaluacion, sus fuentes, manifestaciones mas
comunes e implicaciones. En la segunda parte del capitulo, se exploran
algunas lecciones basadas en experiencias y revision de literatura que
pueden ser de utilidad cuando se preparan evaluaciones en el campo del
desarrollo turistico.

Finalmente, se presentan conclusiones y recomendaciones derivadas
de lo expuesto a lo largo de este libro. En ellas, se destacan rutas posibles
para mejorar la formacion de capacidades en los temas estudiados aqui y
la participacion de actores clave involucrados en el proceso de desarrollo
turistico. De esta manera, se concluye con un argumento a favor de solu-
ciones negociadas para mitigar los impactos del turismo, reducir los costos
de los conflictos y procurar soluciones aceptables para los involucrados en

las diferentes contiendas que aquejan el desarrollo turistico.
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CAPITULO 1
Conceptos basicos en estudios
de conflicto y negociacion

Introduccion

En la investigacion cientifica a nivel internacional sobre desarrollo turis-
tico, se observa un creciente interés en los temas de conflicto y nego-
ciacion como objeto de estudio. Esto se refleja en un nimero cada vez
mayor de publicaciones en turismo que tratan con distintos niveles de
profundidad los temas de conflicto, negociaciéon, o ambos. Una muestra
sencilla de esta tendencia, se puede generar mediante el uso de analisis
bibliométrico. Un rastreo usando la instruccion de busqueda “conflict AND
negociation AND tourism” en la plataforma de Scopus, en junio de 2025,
arrojo un listado de 79 documentos que incluyen los tres términos en
su titulo, resumen o palabras clave. Este tipo de basquedas tienen varias
limitaciones, pero a nosotros nos interesa resaltar el comportamiento de la
tendencia en el nimero de documentos y el ano de su publicacion, porque
indican un giro analitico hacia el estudio de estos temas, mismo que puede
constatarse usando multiples plataformas digitales.

En la Figura 1.1, se observa que el tema aparece timidamente en la
base de datos de Scopus en 1987 con el trabajo de Sadacharan y Lowry
(1987); desaparece por tres anos, y vuelve surgir en 1991 con un trabajo de
analisis comparado para Gran Bretafia y Francia publicado por MacKenzie
(1991), con el titulo de Conceptualising the impact of tourism on the natural
heritage.

Sin embargo, la tendencia creciente realmente inicia en 2004 con la

publicacion del trabajo de Hiess y Pfefferkorn (2004), titulado Mediation
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procedure in the Natura 2000 area ‘Verwall-example of a co-operative
solution of conflicts. Este es un trabajo ejemplar en el tema que nos ocupa,
porque los autores narran un ciclo completo del proceso que va, del con-
flicto a la negociacion, hasta la implementacion de los acuerdos, que
incluy6: un intento europeo multinacional de regulacion de uso del suelo;
el inicio de protestas de la poblacion local en Austria contra la proteccion
de sus tierras; conflictos cada vez mayores; el inicio de un procedimiento
de mediacion en 2001; un procedimiento de negociacion donde partici-
paron 33 representantes de diversos grupos de interés, incluyendo los
interesados en turismo, gobiernos locales y otras entidades gubernamen-
tales; un periodo de negociacion que dur6 18 meses; la firma de acuerdos
sobre uso de suelo que atendiera las necesidades de todos los grupos: y, la

culminacién con la adopcién de los acuerdos, en octubre de 2003.

Figura 1.1. Numero de publicaciones por afio sobre el tema de
conflicto y negociacion en turismo registradas en Scopus a nivel
internacional y en México 1987-2025
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Fuente: Elaboracién propia con base en Scopus, junio de 2025.
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En el caso de México, la experiencia de publicaciones en este campo
es menor, solo se detectaron cuatro documentos. De acuerdo con los
datos de Scopus, el primer estudio en conflicto, negociacion y turismo
acerca de México, aparece 26 afios mas tarde que los estudios interna-
cionales (Figura 1.1). El primero de ellos, es un articulo de investigacion
publicado en 2013 por Carlos Tello, de la UNAM, titulado Desarrollo versus
conservacion en la disputa por los humedales del bosque tropical seco: el
caso de la Reserva de la Biosfera Chamela-Cuixmala, Jalisco, México.

Los otros tres trabajos reportados por la base de datos, aparecieron
entre 2018 y 2019; esto es, unos cinco anos después. Los autores de dichos
estudios son: Verduzco y Valenzuela (2018) de la Universidad de Guada-
lajara; Mayer et al. (2018), de Universitat Greifwald, UAM Iztapalapa,
Ludwig-Maximilians-Universitait Miinchen y Julius-Maximilians-Univer-
sitat Wiirzburg; y, Rodriguez et al. (2019) del IPN, quienes tratan, respec-
tivamente, los temas siguientes: conflictos y retos de gestion publica en
distritos turisticos gastronomicos en Guadalajara; el nexo entre gober-
nanza e impactos de la observacion de ballenas en la Reserva de la Bidsfera
de El Vizcaino en Baja California; y, gobernanza del sector nautico en las
Bahias de Huatulco, Oaxaca.

A medida que aumentan las publicaciones en estos temas, queda mas
en evidencia que, para desarrollar habilidades analiticas y practicas en el
estudio de los conflictos y los procesos de negociacion, es indispensable
identificar y entender conceptos clave usados en la literatura especializada
sobre el tema. Estos son conceptos que se refieren a dindmicas de interac-
cion social que dan forma a la ruta de desarrollo seguida por un pais, una
region o una comunidad. Se trata de dinamicas sociales que definen las
relaciones imperantes en los distintos sectores de actividad en donde es
posible encontrar controversias. El turismo es uno de los sectores eco-
nomicos en donde el potencial de conflicto es muy elevado. Esto se debe
a la diversidad de intereses asociados a su expansion en el territorio y la
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relevancia que este sector ha ganado en la economia de los paises y sus
regiones. Los conceptos revisados en este capitulo también estan rela-
cionados con las habilidades que distintos profesionistas se ven obligados
a manejar, operando desde sus circunstancias laborales, empresariales, o
bien como simples ciudadanos interesados en mejorar el desempeno del
sector turismo.

Estos conceptos hacen referencia a los componentes de un mismo
proceso que puede ser diseccionado en dos grandes temas para efectos
analiticos, estos son: el concepto de conflicto y el de negociacion. En la
practica, una persona que estudia el conflicto desde un enfoque anali-
tico relacional, comtnmente observa una diversidad de repertorios de
accion utilizados por los involucrados y una compleja red de interacciones,
guiadas por distintos mecanismos sociales. La articulacion social, espacial
y temporal de estas interacciones, implica: a) el despliegue de un compo-
nente discursivo, b) un componente de interaccion basado en aprendizaje
intersubjetivo, y ¢) un componente interpretativo de escenarios, opciones
o alternativas posibles para alcanzar un nuevo statu quo en la interaccion
humana que hace posible lograr objetivos de interés social.

La profesionalizaciéon en estos campos, implica el desarrollo de habi-
lidades para identificar actores e intereses, entender los significados
cambiantes del discurso publico, la generacion de impactos sociales y am-
bientales de las acciones turisticas, interpretar contextos, analizar situa-
ciones, e identificar el valor de distintas rutas a tomar, sea que la decision
en juego esté en relacion con movilizarse en un conflicto, o bien, implique
ser parte de un acuerdo alcanzado por consenso.

En este capitulo, presentamos una serie de conceptos basicos, comun-
mente usados en los programas de estudio de conflicto y negociacion en
niveles basicos de entrenamiento ejecutivo, en cursos de licenciatura, o
en cursos de posgrado avanzados. En este tipo de cursos, los estudiantes
aprenden a descifrar la naturaleza contenciosa de la toma de decisiones y
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el complejo tejido de los procesos de negociacion que conduce a mejores

relaciones sociales, necesarias para alcanzar consenso en torno a una

variedad de objetivos de desarrollo.

Dada la gran diversidad de conceptos clave usados en los estudios de

conflicto y negociacion, y nuestro interés en ofrecer una lectura de estos

procesos desde una perspectiva relacional, hemos seleccionado un pufiado

de conceptos indispensables y los hemos organizado en los siguientes

temas:

1)

111)

V)

Agencia, contexto y estructura: una propuesta de explicacion.

El conflicto como objeto de estudio, donde introducimos cuatro
conceptos clave: el conflicto en turismo, los repertorios de accion,
episodios de conflicto y la nocidon de mecanismos que persisten y
actores reincidentes.

Identificacion de espacios y alternativas de negociacion. Estos con-
ceptos ayudan a entender aspectos clave de la construccion de
opciones de negociacion, estos son: el espacio de negociacion, Mejor
Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN) y los problemas de repre-
sentacion de intereses en la relacion agente-principal.

Entender las relaciones de poder. En donde se analizan los siguientes
aspectos: asimetria de poder en negociacion, las coaliciones en el
desarrollo turistico y jugadores con veto.

Finalmente, incluimos cuatro aspectos conceptuales que nos ayudan
a explicar como culminar un proceso de negociacioén que busca poner
fin a un conflicto. Hemos denominado esta seccién: desarrollar estra-
tegias y alcanzar acuerdos apropiados al contexto, y en ella, tratamos
los temas de: construccion de consenso mediante negociacion, estra-
tegias de negociacion que contribuyen al consenso, la contingencia en

negociacion y el procedimiento de texto tnico.
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1.1. Agencia, contexto y estructura: una propuesta

de explicacion

Las diferentes corrientes de analisis social usados en antropologia, eco-
nomia, sociologia, ciencias politicas y disciplinas afines, dedican buena
parte de su esfuerzo a explicar las relaciones entre agencia, contexto
y estructura como razén causal de las dinamicas sociales observadas
(Mische, 2011; Cérdoba, 2020). Al estudiar los procesos de desarrollo
turistico, un punto focal del esfuerzo es la busqueda de explicaciones de
los motores del cambio que dan lugar a los conflictos e influyen en su
manejo. Es decir, las relaciones causales que dan origen a las situaciones
que demandan un esfuerzo deliberado de negociacion, y la asignacion
de recursos para cambiar las interacciones humanas. En estos trabajos,
tipicamente se procura entender cémo los propositos que interesan a
los individuos o a los grupos sociales, pueden derivar en acuerdos que se
benefician de la creacion de una identidad colectiva o manejarse sobre
la base de una red de confianza, misma que puede ser, incluso, efimera
para alcanzar un objetivo compartido (Nucamendi et al., 2023).

Lo anterior, difiere sustancialmente de las explicaciones racionalistas
basadas en la agencia. En ellas, se confia exclusivamente en la capacidad
del individuo para interpretar la informacion que recibe del entorno,
construir escenarios alternativos, evaluar las opciones y tomar la decision
que mas le favorece. Ese es el principio neoliberal de la teoria de bien-
estar que da por hecho tal capacidad y confia que el ejercicio de la agencia
(procuracion de intereses), dara como resultado el bienestar de la sociedad
(Vidal de la Rosa, 2008).

Esta perspectiva dio un giro a finales del siglo XX hacia explicaciones
que reconocen la importancia de la relacion agencia-contexto. Estas ex-
plicaciones de corte institucionalista tienden a considerar que las carac-
teristicas situacionales donde tiene lugar la convivencia, incluyendo las

restricciones impuestas por la costumbre, la norma y, en general, por los
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arreglos institucionales dominantes, ayudan a entender las disposiciones
individuales para participar en conflictos y las estrategias usadas en los
procesos de negociacion. Esta interpretacion, sobre todo en su vertiente
conocida como institucionalismo centrado en los actores (Scharpf, 1997),
asume que las reglas limitan y acotan la accién individual, e influyen en
el comportamiento agregado de la sociedad, dando lugar a soluciones de
beneficio colectivo.

Finalmente, una explicacion de caracter estructuralista supone que los
individuos se relacionan en contextos determinados por procesos estruc-
turales. Si bien hay variaciones de este enfoque, su problema principal
es la manera como entiende el conflicto. Sus explicaciones suponen que
los actores sociales se alinean en torno a intereses estructurales definidos
por su situacion de clase o su capital geopolitico. Esto conduce a expli-
caciones que son consideradas como grandes leyes en las que todo cabe
(Tilly, 2001). El principal problema es que los intereses y racionalidades
de los actores son construidos y explicados como algo predeterminado
por su relacion con factores estructurales, entre ellos: la distribucion de
la riqueza, el desarrollo tecnolédgico, el poder geopolitico y los grandes
procesos de cambio, i.e. la urbanizacion, la migracion de poblacion, o el
cambio climatico de alcance global.

Desde esta perspectiva, el turismo “no es solo una practica capitalista”,
sino un creador de violencia que genera productos que permiten el sos-
tenimiento de la acumulacion (Bischer y Fletcher, 2016). De esta manera,
el conflicto tiende a ser construido discursivamente como un problema
de acumulacion por desposesion, lo cual puede tomar diversas formas,
que incluyen la redefinicion del territorio, la comodificacion del tiempo y
el espacio, la creacion de nuevas legitimidades y autorizaciones, ademas
del poder simbolico de la resistencia (Fitchett et al., 2021).

Este tipo de explicaciones logran hacer aportaciones al entendi-
miento de las dinamicas contenciosas, propias del desarrollo turistico,
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pero es necesario explorar ese fendmeno desde una perspectiva que
toma en cuenta las interconexiones entre agencia, contexto y estructura.
Desde aqui, se entiende a los actores sociales como parte de una relacion
compleja con su entorno, y capaces de desplegar una diversidad de inter-
pretaciones y disposiciones con relacion a su patrimonio, sus expectativas
futuras, y sus condiciones de vida presentes, en el momento que son parte
de una relacion conflictiva (Mische, 2011).

Por esa via, podemos plantear los escenarios de conflicto y negocia-
cion como procesos relacionales, en los que los individuos y los grupos
interacttan utilizando diversos mecanismos que les permiten: desarrollar
aprendizajes intersubjetivos, analizar situaciones, identificar rutas y esce-
narios alternativos de accion, e interpretar los intereses de otros, la exis-
tencia de oportunidades de cambio, asi como asignar responsabilidades a
sus actos y a los de otros, ademas de valorar las alternativas a su alcance.

Aplicar este modelo analitico al estudio de conflicto y negociacion en
turismo, es esencial porque el desarrollo turistico es uno de los macro pro-
cesos contemporaneos que mas influyen en el cambio social, debido a la
interconexion que se logra hacer entre escenarios locales y globales; situa-
ciones y formas antiguas, presentes y futuras de usar recursos; ademas,
porque gran parte del fendmeno turistico se relaciona con el uso de meca-
nismos que asignan o restan valor a personas y recursos, espacios y bienes

intangibles.

1.2. El conflicto como objeto de estudio

En esta seccion, se explica en forma amplia la importancia de generar
conocimiento en el analisis de conflicto y negociacion a partir de estudios
de caso como se sugirio6 en la introduccion del libro. Para ese fin, se analizan
conceptos y temas clave para entender como inicia el proceso conflicto-
negociacion y para empezar a cuidar los aspectos metodologicos para su
estudio.
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El conflicto en turismo

Con toda la confianza de estarnos asomando a uno de los contextos mas
emblematicos para estudiar el conflicto y la negociacion en turismo, con-
sideramos conveniente iniciar este viaje en Jerusalén. Esta ciudad ha visto
siglos de conflictos que involucran a viajeros y poblacién local en busca
de sus propios intereses. En Jerusalén, es posible observar la perma-
nencia de valores religiosos que chocan con practicas paganas; arreglos
que resuelven momentos de tension extrema y violencia latente, y por
supuesto, episodios de conflictos violentos que se han acumulado con el
paso del tiempo. Para no extendernos en los aspectos geopoliticos, nos
detendremos en dos escenas narradas por estudios turisticos, que ayudan
a identificar temas que tratamos a lo largo del libro.

En la primera escena, podemos observar conflictos en torno al uso,
cuidado y rescate del patrimonio cultural y arquitectonico. Dada su muy
larga historia como centro religioso y de poder, las excavaciones arqueo-
loégicas son una parte del engranaje que da vida al desarrollo turistico de
Israel. Lamentablemente, también son una fuente inagotable de conflictos.
Esto se debe a la convivencia entre turistas, prestadores de servicios y
responsables de las actividades de excavacion. A los problemas para con-
ciliar usos turisticos y religiosos, se suma la dificultad de acomodar los
distintos intereses politicos que afectan la region. Los asuntos no podrian
ser mas trascendentes. Quienes han estudiado de cerca esta situacion,
argumentan que en los conflictos que rodean las excavaciones esta en
juego la veracidad y credibilidad de los textos biblicos, el futuro politico
de Israel, la estabilidad de la identidad multicultural de la ciudad, y la
viabilidad de los servicios especializados de gestion de viajes (Shilo y
Collins-Kreiner, 2019).

A un nivel mas general, Belhassen (2023), propone que en la relacion
conflicto y turismo en Israel, esta el asunto de la construccion narrativa

del territorio como sitio valioso para ser visitado. Segun este autor, el
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problema es que las narrativas nacionales dieron lugar a historias y justifi-
caciones de la disputa, tanto para fines geopoliticos, como para propositos
turisticos. Algunas empresas prestadoras de servicios locales, han tratado
de mitigar ese problema mediante el uso de dos guias de turistas para cada
grupo, o bien, abriendo el espacio para la discusion de puntos de vista que
pueden resultar muy diferentes.

Estos ejemplos, sugieren que los conflictos son situaciones en las
que dos o mas actores sociales con intereses encontrados participan en
dinamicas de interacciéon contenciosa. Como objeto de estudio empirica-
mente verificable, un conflicto turistico se caracteriza por manifestarse
en intensos intercambios accidén-respuesta, cuya intencion es influir en
el comportamiento del adversario para obtener beneficios, una vez alcan-
zado un nuevo escenario de estabilidad.

A partir de esta definicion elemental, las posibilidades de investigacion
se expanden a temas especificos. Cuando ninguno de los adversarios cede,
los conflictos pueden escalar, sea porque los actores involucrados incre-
mentan la hostilidad de sus acciones, o porque nuevos actores se suman
al conflicto esperando, a su vez, obtener algin beneficio. La expresion
popular “a rio revuelto, ganancia de pescadores” es muy util para describir
un escalamiento del conflicto por la suma de nuevos involucrados que
buscan obtener algin beneficio del desarrollo turistico.

Sumarse a un conflicto en el que originalmente no se tenia un interés
particular, es una practica que lo mismo transforma los escenarios de dura-
cion e intensidad de la confrontacion, que da armas a los participantes para
usar mecanismos que exacerban la confrontacion entre involucrados. El
mecanismo de ningunear puede iniciar con lo mas elemental. Por ejemplo,
el no reconocimiento se usa mediante acusaciones a ciertos actores de
no tener un interés real en el conflicto, ser infiltrados, buscar la politiza-
cion, o simplemente, tratar de obtener algin beneficio directo al alentar o

apoyar a alguna de las partes. Pero, una vez iniciado, puede asumir un valor
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estratégico para satisfacer intereses de acumulacion, exclusion, o procu-
racion de reconocimiento.

La definicion anterior de conflicto, ayuda a entender como es que
rapidamente una confrontaciéon de intereses puede cambiar de escala, al
pasar, por ejemplo, del ambito laboral, al ambito comunitario; o del debate
de opciones de manejo de un patrimonio local, a la discusién mas amplia
sobre las implicaciones globales del desarrollo turistico. Al igual que ocurre
en otros ambitos de toma de decisién estudiados en zonas fronterizas, un
conflicto en turismo que surgié como una serie de eventos de resonancia
local, puede trasladarse al ambito publico internacional como resultado de
las condiciones que favorecen dicha transicion. Entre ellas, se encuentra
la localizacion geografica del nticleo del conflicto, las externalidades de las
decisiones que favorecen al turismo, o la propia experiencia de alguno de
los liderazgos involucrados en la controversia original (Verduzco, 2002).

Alolargo del trabajo, insistimos en laidea de que no todos los conflictos
son iguales. Hay varias razones para la diferenciacion entre conflictos y la
evolucion de un mismo conflicto en el tiempo. En cada contexto o situa-
cion, hay diferentes actores. Las preferencias de los actores son dinamicas,
los intereses se transforman en el tiempo, y las acciones realizadas en una
confrontacion se manifiestan de manera distinta en el espacio, o como
resultado de la incorporacion de diferentes actores sociales. Esto hace,
por ejemplo, que los mismos actores discutiendo iniciativas similares, en
un mismo destino turistico, asuman posiciones diferentes en distintos pe-
riodos de tiempo. Un ejemplo de ello son las posiciones que los actores
clave del turismo asumen ante las diversas propuestas de ordenamiento
del suelo que emprenden gobiernos locales o federales. Esas diferencias,
no solo se explican porque un cambio de autoridades deja al mismo actor
institucional (un gobierno local), en manos de agentes distintos, sino
porque los mismos actores del sector turismo han cambiado sus preferen-

cias y estan dispuestos a colaborar de manera diferente en la procuraciéon
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de determinadas soluciones, dependiendo de la posiciéon que tienen en
otros debates publicos (Mora, 2021).

Los repertorios de accion

La movilizacion y participacion en un conflicto, implica la realizacion de
actos dirigidos a influir en el comportamiento de una persona, una entidad
publica, una empresa, o cualquier otro grupo u organizacion, cuyas activi-
dades resultan inconvenientes para los objetivos de quienes reclaman. Los
repertorios de accion son la suma de actos realizados que son conside-
rados apropiados a la situacion de confrontacion que prevalece. McAdam

et al. (2012) usan el concepto de repertorio de acciéon para referirse a:

Los medios con los cuales la gente participa en acciones colectivas conten-
ciosas. Estas formas no son neutrales o continuas, ni son accesibles en forma
universal, mas bien constituyen un recurso que los actores pueden usar a

favor de sus demandas (p. 41).

Esto significa que, en la practica, distintos actores identifican acciones
a su alcance, valoran las ventajas y costos asociados a su uso, y toman una
decision que da lugar a acciones con cierta duracion, orientacion y alcance.
McAdam et al. (2012) distinguen entre formas transgresoras y contenidas,
con lo cual abren la puerta a la exploracion de las ventajas entre unas y
otras: las transgresoras “ofrecen la ventaja de la sorpresa, la incertidumbre
y la novedad”; mientras que, las formas contenidas “tienen la ventaja de ser
formas aceptadas, familiares y relativamente facil de emplear por quienes
reclaman algo sin recursos especiales o sin disposicion de incurrir en
costos, o tomar altos riesgos” (McAdam et al., 2012, p. 41).

Esta definicion es muy valiosa para los objetivos de este libro, porque
con ella se abre un espacio de interpretacion para los performances y las

acciones realizadas por los reclamantes en un conflicto que abarca: inte-
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racciones conocidas, rituales de accion colectiva, uso de objetos, repre-
sentaciones de si mismos, y adopcion de medios que pueden o no estar
permitidos en un régimen.

Un aspecto particularmente atractivo para los estudios de conflictos
en turismo es que, con esta perspectiva, y la distincién entre grupos de
repertorios de accién, es posible entender que los repertorios pueden
ser evolutivos, pero en cierta medida lleva a los reclamantes a acotar las
acciones a aquellas que resultan inteligibles en un contexto determinado.
Como lo muestran los simbolismos usados por los taxistas convencionales
que, en diversas ciudades y en los principales aeropuertos de México,
luchan contra el uso de Uber y otras plataformas digitales que ofrecen
servicio de transporte a domicilio, los repertorios de accion incluyen re-
presentacionesy construcciones simbolicas que intentan construir un men-
saje convincente que expresa resistencia, capacidad de accion y objetivo
de la lucha. Analiticamente, sugiere Tilly (2010), es importante reconocer
que “los repertorios varian de un lugar a otro, de un tiempo a otro, y de
un par (de involucrados) a otro” Asi mismo, para construir explicaciones
solidas de lo observado en campo, es necesario entender que, cuando la
gente hace peticiones o demandas, normalmente lo hace “dentro del limite
establecido para su lugar su tiempo y su interaccion de referencia” (Tilly,
2010, p. 35).

Las siguientes escenas de movilizaciéon ciudadana en contra del Tren
Maya en la peninsula de Yucatén, ilustran el tipo de investigacion necesaria
para analizar los repertorios de accién y lo que ello representa para una

posible negociacion, como estrategia para resolver un conflicto.
* Protesta en Berlin. En julio de 2023, activistas en Berlin, Alemania,

protestaron contra el Tren Maya frente al edificio de la empresa

de ferrocarril Deutsche Bahn, prendieron fuego a dos coches de la
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empresa y esparcieron ponchallantas que afectaron a vehiculos de
bomberos (Blut, 2023).

*  Caravana en Palenque. En octubre de 2023, campesinos de una comu-
nidad realizaron una caravana a las oficinas del Tren Maya en Palenque
como parte de las acciones para lograr una mesa que resolviera sus
reclamos de tierras (NotiCaribe Peninsular, 2023).

e Protesta en Playa del Carmen. A finales de marzo de 2024, diversas
agencias noticiosas reportaron que cientos de personas, en su mayoria
ambientalistas declarados, bloquearon una carretera en Quintana Roo,
para exigir la suspension del Tren Maya. Las notas revelan diversas
acciones, como acostarse en la carretera, exhibir pancartas y pintas.
El acto no arrojé problemas serios de confrontacién (NotiCaribe
Peninsular, 2024).

Como se sugiere en la Figura 1.2, para estudiar los repertorios de
accion es necesario identificar con claridad el conflicto y distinguir con
precision las diferentes acciones realizadas, incluyendo los actores que las
llevan a cabo en un tiempo y lugar determinados. Todo en el estudio de los
repertorios tiene algtn significado en el conflicto.

El proposito de este tipo de analisis es relacionar actores-repertorios-
discursos-mecanismos-evolucion, en el tiempo, y consecuencias sociales,
ambientales o territoriales. Para llevar a cabo este tipo de analisis, es
importante desarrollar instrumentos heuristicos, como el sugerido en la
parte baja de la figura. En ella, se usa analisis de contenido mediante una
simplificacion exagerada a partir de evidencias reportadas en tres notas
periodisticas, con las cuales podemos asomarnos a la relacion entre trans-
gresion y poder de convocatoria del repertorio de accion. A pesar de la
simplicidad, ese modelo arroja la posibilidad de una hipotesis aleccio-
nadora para todos los involucrados: una mayor transgresion, no necesaria-

mente incrementa el poder de convocatoria del repertorio de acciones
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utilizado. En una investigacion a profundidad de la situacion, este aspecto,
que forma parte del diagnostico de un conflicto, puede ganar en profun-
didad y alcances. Incluso, si se usa con el cuidado suficiente, puede servir
para identificar tendencias claras sobre los cambios temporales de los
intereses de involucrados y su disposicion cambiante, ante la posibilidad

de una negociacion.

Figura 1.2. Identificacién y evaluacion de repertorios
de accidn (transgresién y poder de convocatoria)

Los repertorios de accidon normalmente incluyen acciones transgresoras o

institucionalmente establecidas como parte de la gestion de un proyecto o

decision. Algunas acciones son meramente discursivas y otras involucran actos

orientados a causar perjuicios en otros involucrados. Diversos actores usan

diferentes estrategias en distintos momentos. En este ejercicio de interpretacion,

hemos identificado:

- Un conflicto que ha recibido buena atencién mediatica.

- Varias notas que describen lo que distintos actores han realizado en un lapso
de tiempo determinado.

- El contenido de las notas que incluyen declaraciones de actores.

- Acciones concretas y fechas en que se llevaron a cabo.

- Laestructuray orientacidn del repertorio de acciones.

Con esta informacion, hemos construido el siguiente mapa de repertorios usados.

Rastreo bdsico de Acciones claramente Acciones claramente
repertorio de acciones en contenidas o transgresoras
un conflicto turistico institucionalizadas

Acciones con amplio Q Caravana

potencial de ser en
compartidas por otros Palenque.

sectores de la

sociedad.

Acciones particulares Protestaen s Protesta en
impulsadas por Playa del Berlin.
actores clave. Carmen.

Fuente: Creacion propia basada en investigacion de fuentes secundarias, mediante un

método simplificado de analisis de contenido.
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Episodios de conflicto
La literatura relacional define a los episodios de conflicto como: “flujos
continuos de acciones contenciosas que incluyen reclamos colectivos que
afectan los intereses de otros involucrados” (McAdam et al., 2012, p. 24). De
acuerdo con esta perspectiva, es posible identificar mecanismos causales
dentro de los episodios, lo cual conduce a una agenda explicativa que
abarca tres actividades: “encontrar episodios o familias de episodios que
contienen aspectos problematicos, localizar los procesos en su interior
que originan el aspecto problematico, y resaltar los mecanismos causales
al interior de dichos procesos” (McAdam et al., 2012, pp. 28-29). Lo impor-
tante en esta tarea es identificar lo que la gente hace en cada episodio. Por
ejemplo, en la lucha contra la urbanizacion de una zona costera podemos
identificar movilizaciones que contienen procesos de exclusion, incrimi-
nacion, asignacion de culpas o evasion de responsabilidades.
Metodologicamente, esta agenda de investigacion se propone de-
tectar secuencias y combinaciones de mecanismos variables. Para ello, es
necesario considerar los episodios, no como algo existente y preconce-
bido, sino como dinadmicas delineadas espacial, social y temporalmente
para objeto de comparacion. Mas importante aun, los episodios no son

considerados como secuencias lineales de contencion y disputa,

sino como sitios iterativos de interaccion en los que se cruzan diferentes
corrientes de movilizaciéon y desmovilizacion, se formany evolucionan las iden-
tidades y se inventan, surgen, se perfeccionan o se rechazan nuevas formas
de accion, a medida que los actores interactian entre si, y con opositores y

terceros (McAdam et al., 2012, p. 30).
Como lo sugieren Boswell et al. (2024), el estudio de episodios de

conflicto permite transformar un estudio de caso plano, en un analisis

comparado que se deshace del problema de endogeneidad y se convierte
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en un analisis que rastrea procesos en tiempo y espacio. En su investigacion
sobre planeacion en Puerto Vallarta, Mora (2021) demuestra que una de las
ventajas de estudiar los repertorios de los mismos actores durante episo-
dios secuenciales sobre un mismo tema, es poder rastrear las trayectorias
de las posiciones de los actores en torno a diversos asuntos, y encontrar
sentido a su evolucion en el tiempo con tal de defender sus intereses, tanto
en el corto plazo (dentro de un episodio), como en el largo plazo (compa-
rando diversos episodios en el tiempo).

En suma, estudiar los repertorios de accion de diversos involucrados,
ayuda a construir mejores interpretaciones de los conflictos, y a entender
mejor la posicion que distintos actores pueden tener en procesos estruc-

turados de negociacion.

Mecanismos que persisten y actores reincidentes

Los estudiosos de los conflictos turisticos enfrentan con pesimismo la
situacion. Leyendo casos desde la teoria del actor red, Pellis et al. (2017)
proponen que los conflictos tienen vida propia al estar marcados por
multiples dependencias y tecnologias que los co-constituyen y tienen,
por lo tanto, una propension a perdurar.

En el estudio de dinamicas contenciosas, los mecanismos pueden ser
definidos como “una clase delimitada de eventos que alteran las relaciones
entre conjuntos especificos de elementos, en formas idénticas o muy simi-
lares en una variedad de situaciones” (McAdam et al., 2012, p. 24).

Aqui tomamos este enfoque para proponer que, al estudiar meca-
nismos causales que explican tendencias y consecuencias de las dinamicas
contenciosas propias del desarrollo turistico, es necesario poner atencion
en aspectos sobresalientes que revelan similitudes o diferencias en las
intenciones, orientaciones e intereses de los involucrados. De acuerdo con
Tilly (2001), es necesario identificar como mecanismos similares operan
en distintos episodios, o incluso, en distintas dinamicas de conflicto. Dado
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que los mecanismos se pueden solamente identificar en las interacciones
contenciosas, es posible identificar qué actores los usan, en qué contextos
y con qué regularidad y propdésitos. McAdam et al. (2012) sefialan que “la
identificacion de mecanismos causales en casos ampliamente diversos
puede explicar de mejor manera resultados que rara vez son comparados
o son incluso contradictorios” (p. 83).

Los mecanismos ayudan a convertir en costumbre, o por lo menos
en practica cotidiana, distintas formas de exclusion que se reflejan en
patrones desiguales de distribucion de costos y beneficios en los proyectos
de desarrollo turistico. Distintos actores usan diversos mecanismos para
justificar la adopcion o rechazo de una ruta de acciéon y para lograr que las
consecuencias distributivas de las decisiones tomadas resulten aceptables
en el proceso politico, pero, sobre todo, entre la sociedad.

De esta manera, actores que han acumulado poder, se convierten
en acumuladores persistentes de oportunidades. Ellos o ellas, capturan
oportunidades mediante practicas como la corrupcion, la presion politica,
el uso de puertas revolventes para moverse entre el ambito publico y el
privado. De manera sistematica, usan mecanismos para poner a cada uno
en su lugar, en una situacion en la que se debate quién puede salir benefi-

ciado o perjudicado con algin proyecto o iniciativa de desarrollo turistico.

1.3. Identificar espacios y alternativas de negociacion

En esta seccion, se explican tres conceptos que ayudan a entender aspectos
clave de la construccion de opciones de negociacion, estos son: el espacio
de negociacion, Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN), y los

problemas de representacion de intereses en la relacion agente-principal.
El espacio de negociacion

Si bien puede parecer oculto, si no se tiene el debido cuidado en su
manejo, cuando hay conflicto entre dos o mas actores, muy probable-
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mente también hay espacio para la negociacion. En las etapas de mayor
confrontacion, esto parece imposible, pero a medida que pasa el tiempo
y cada parte despliega su repertorio de accion, los involucrados llegan a
una situacion en la que reconocen la existencia de sus diferencias con los
otros y buscan encontrar un acuerdo que resuelva, aunque sea en parte,
las diferencias que los llevaron a la confrontacion.

Como se muestra en la Figura 1.3, el espacio de negociacion se refiere
a la serie de soluciones en las que dos o mas actores pueden ponerse de

acuerdo y satisfacer sus intereses.

Figura 1.3. El espacio de la negociacion con diversos involucrados

Médulo W Médulo X

Espacio de negociacion Espacio de negociacion
con dos actores con tres actores

Hotel
B Hotel

Médulo Z

Hoteles
BCDE

Espacio de negociacion
con cinco actores

Espacio de negociacion
con cuatro actores

Fuente: Elaboracion propia.

Los actores representados en la Figura 1.3, bien podrian ser los repre-
sentantes de gobiernos locales de un corredor turistico, buscando hacer
un programa conjunto de promocion, o los gerentes de cinco hoteles
frente a la playa de un destino turistico, negociando los términos de un
proyecto de renovacion urbana del distrito hotelero donde se encuentran
localizados. En dicha figura, se puede observar que la amplitud del espacio
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de negociacion depende de la definicion de intereses de cada involucrado
(representado por un circulo), y su posicion relativa en torno a cada uno
de los asuntos en disputa. En el Médulo W se observa que el espacio de
negociacion para dos actores (Hotel A y Hotel B) es relativamente amplio,
lo que significa que ahi existen multiples opciones que pueden satisfacer
los intereses de ambos actores. En el Médulo X, el espacio de negociacion
para tres actores es notoriamente menor que en el caso de dos actores.
No obstante, las opciones disponibles en ese espacio reducido siguen
cumpliendo el requisito de satisfacer los intereses de los tres jugadores.
En este caso, se presenta una situacion en la que un tercer actor (Hotel C),
entra al juego desde una posicion equidistante a las posiciones de los dos
jugadores iniciales, sin que ello signifique que esa situacion es siempre el
caso.

En el Modulo Z se observa que hay situaciones en las que, partiendo del
escenario de dos o mas actores que casi coinciden plenamente en torno al
asunto en cuestion, es posible un escenario donde se agregan mas actores
(Hoteles D y E), lo cual tiene un impacto en la definicion del espacio de
negociacion resultante. Es interesante observar que, dada la posicion de los
cuatro jugadores (B, C, D y E), el espacio de negociacion entre ellos es
mayor al que existe cuando se cuentan a los cinco jugadores. Mas adelante,
se explica que esta coincidencia de intereses da lugar a coaliciones que
pueden alcanzar un acuerdo para lograr lo que comparten entre ellos y
dejar otros jugadores fuera de la negociacion, a fin de maximizar la satis-
faccion de sus intereses.

En todo caso, saber cual es la posicion de los distintos involucrados
respecto a los diversos asuntos a negociar es, en si mismo, el objetivo de
una investigacion especial, cuya estructura y razon de ser se explica en el

capitulo 6.
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Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN)

Para entender el significado de este concepto, imaginemos la siguiente
situacion. Por un error intrascendente, el lider de grupo que organizo
una excursion de un dia, compro los boletos de tren Venecia-Florencia
para la mitad del grupo con fecha de retorno para un dia después de la
que tenian los boletos para la otra mitad del grupo. Se dieron cuenta del
error justo cuando el tren estaba a punto de partir de regreso a Florencia.
El supervisor de boletos les ofrecio las opciones de pagar ahi mismo un
sobreprecio muy alto, o salir corriendo a la taquilla para hacer el cambio,
también a un sobreprecio, pero un tanto menor que el ofrecido por ¢l. La
otra opcion era esperar un dia y tomar el servicio contratado en el boleto
original o, incluso, hacer un ajuste relativamente barato para un retorno
matutino. Sin reflexionarlo mucho, pero conociendo muy bien el valor y
el costo de las alternativas, el coordinador sugirié esperar un dia, pasar la
noche en Venecia y perder a cambio el gusto de regresar con todo el grupo
a su hotel de Florencia. No era dificil estimar cual opciéon era mas valiosa, la
gran mayoria de los que se quedaron en Venecia nunca habian conocido
la ciudad, y muy probablemente pasarian muchos afos para tener la opor-
tunidad de volver a ella. La opcion elegida produjo una experiencia turis-
tica inolvidable para todos a un precio muy razonable, considerando que
les fue posible obtener dos habitaciones de hotel a muy buen precio, junto
al Gran Canal, en donde pudieron cenar con toda tranquilidad viendo pasar
las gondolas.

Cuando se toma distancia para tener una vista panoramica de las mul-
tiples configuraciones de los espacios de negociacion que enfrenta un
negociador, se puede observar que, para cada espacio identificado, sea
éste entre un par de negociadores, o entre un negociador y una coalicion
potencial o real, es posible que existan “otras opciones” Es decir, una o
varias alternativas que ofrecen un mejor arreglo a cada negociador en

cuestion. Estas se pueden configurar cuando se consideran otros escena-
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rios de negociacion con otros involucrados, la reorientacion hacia la pro-
curacion de otra meta ~como puede ser cambiar el itinerario de un viaje-,
o simplemente posponiendo la negociacién para un mejor momento
—-como cuando un inversionista interesado en construir un complejo de
servicios turisticos, decide esperar que un gobernante local culmine su
periodo de gobierno para negociar su proyecto con el gobierno entrante-.

Mediante el arte y la ciencia de la negociacion, un negociador califi-
cado aprende a dominar el analisis comparado de alternativas, dentro y
fuera de la negociacion, e identifica la que, en un momento y contexto
determinados, es la mejor de ellas. En la literatura y la practica de la nego-
ciacion, a la mejor alternativa que esta fuera de la negociacion principal,
se le conoce como la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN), o
segun su uso popular en inglés: Best Alternative to a Negotiated Agreement
(BATNA). Es decir, se trata de una alternativa que no puede ser superada
por las opciones disponibles dentro de la negociacion principal. Aprender
a identificar su MAAN o, si es necesario, a crear mejores alternativas, cons-
tituyen dos habilidades practicas que ofrecen las mejores recompensas a
un negociador. Con ellas, el negociador puede identificar con seguridad
si una oferta en un proceso de negociacion le conviene o no. Esta técnica
es tan necesaria que, incluso, ayuda a los actores sociales a decidir si se
involucran o no en un conflicto.

Un uso practico del reconocimiento de la MAAN se puede observar
en la construccion de coaliciones. Unirse, no unirse, o abandonar a una
de ellas es una decision que todos los participantes en las mismas deben

tomar antes y durante su participacion (Tabla 1.1).

Los problemas de representacion de intereses en la relacion
agente-principal
La representacion de intereses de otro(s), es una practica comun en los

procesos de negociaciéon. Se hace por conveniencia practica o, simple-
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mente, porque a veces resulta imposible sentar a todas las personas invo-

lucradas en una mesa de negociacion. Desde la perspectiva relacional, el

intermediarismo (brokerage), es un mecanismo central para entender

el rumbo que toman las relaciones sociales y la forma como se resuelven

controversias. De acuerdo con McAdam et al. (2012), el intermediarismo

une sitios sociales (actores, grupos, lugares). Un intermediario vincula

actores y puede hablar a su favor para expresar sus demandas. El inter-

mediarismo puede crear nuevos actores colectivos, permite aprovechar

recursos compartidos y tiene, por lo tanto, una gran influencia en la gestion

de proyectos turisticos ptblicos y privados.

Tabla 1.1. Las ventajas de estimar la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado

(MAAN o BATNA) en condiciones de aparente debilidad

Situaciones y factores
a considerar para
identificar, construir y
usar una MAAN

Proteger
los intereses evitando tomar
malas decisiones

Sacar el mejor provecho
de los recursos o activos

El  problema de Ia
debilidad original.

Los interlocutores
parecen mds poderosos
de entrada.

El poder de negociacion se
construye en el proceso, si
se conocen las opciones y los
intereses propios, asi como los
de los otros interlocutores.

Se recomienda no desperdiciar
recursos en batallas imposibles
de ganar. Se pueden usar para
desarrollar una mejor opcion.

El problema de la ultima
oportunidad.

Construcciondelaopcién
presentada como la
ultima opciéon que queda.

Ningun negociador debe ayudar
a construir ese discurso. Quien
lo hace tiene el riesgo de caer
en la tentacién de cumplir las
exigencias de otros por temor a
perder una oportunidad (i.e. un
viajero puede comprar su boleto
de avidén al precio que sea porque
el programa de maximizacion
de ganancias de la aerolinea “le
informa” que sélo quedan tres
lugares).

El negociador debe identificar
nuevas oportunidades. Valorar
sus activos, su tiempo, sus redes
de cooperacion y otras necesi-
dades importantes. Por ejemplo,
puede escoger otro horario de
transporte, usar el tiempo extra
para arreglar otros asuntos, reu-
nirse con un socio o un familiar.
Visitar un sitio de interés que
dejé pendiente en su viaje.
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Continuacion Tabla 1.1.

Situaciones y factores
a considerar para
identificar, construir y
usar una MAAN

Proteger
los intereses evitando tomar
malas decisiones

Sacar el mejor provecho
de los recursos o activos

El problema de la presion
de la coalicién ganadora.
Otros actores presionan
a sumarse a un acuerdo
que el negociador consi-
dera no es conveniente
bajolapresionde que “no
te puedes quedar fuera”.

Es recomendable expresar el
interés en ser parte de un
acuerdo por consenso, pero
también comunicar que se tienen
otros intereses y opciones igual-
mente valiosos.

No es recomendable subir al
tren sélo por el temor de quedar
fuera, sin antes evaluar otras
ofertas de movilidad, otras opcio-
nes valiosas al alcance, cuando
se ha dejado ir ese tren.

El problema del minimo
satisfactor necesario. Es
preciso protegerse de
los costos que puede
representar esa opcion.

Antes de aceptar, conviene eva-
luar lo que se aprende durante
la negociacion. Se recomienda
imaginar otras opciones, conside-
rando los intereses de inter-
locutores. Es adecuado crear/
solicitar reposos para reflexionar
las decisiones y reexaminar las

ofertas recibidas.

Se aconseja procurar informacion
adicional sobre los usos y el valor
de los activos propios. Analizar
si otros actores ofrecen otras
opciones de arreglo que ven mas
valor en los activos disponibles.

Fuente: Elaboracion propia con base en Fisher y Ury (1991) y Fisher et al. (2011).

Para representar en forma adecuada a uno o a varios involucrados en

una negociacion, el agente negociador debe tener ciertas capacidades y
abstenerse de incurrir en practicas que lo alejan de la misién encomen-
dada. La representacion es un proceso mediante el cual un agente (que
puede ser un abogado, un embajador, un lider sindical, o cualquier otra
persona seleccionada para tal fin), representa ante otras personas, orga-
nizaciones o entidades publicas, los intereses de otro individuo o grupo
(conocido como el principal) para un fin especifico. La representaciéon de
intereses es reconocida como un proceso legitimo, incluso cuando dicha

representacion se hace de manera informal, pero mutuamente aceptada
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por las partes. El representante (agente), puede tener la misién de asumir
la representacion plena de los intereses de otro, o bien tener una mision
especifica que cumplir por un periodo determinado.

Dentro del campo de los estudios de conflicto y procesos de nego-
ciacion, la literatura sobre teoria de negociacion aplicada, ha generado
marcos conceptuales para estudiar los problemas de representacién que
se generan y las consecuencias que dichos problemas tienen en el analisis
de esos procesos.

En esta literatura, un trabajo destacado es el de Cutcher-Gershenfeld
y Watkins (1999), estos autores proponen una teoria de la representacion
enfocandose en tres tipos de tensiones de la relacion agente-principal.

Estas tensiones son:

a) El agente como visionario. Esta tension se genera cuando, durante el
proceso de negociacion, un agente logra desarrollar un mejor entendi-
miento que el principal, respecto a cual es la naturaleza del problema
y, sobre todo, cuales son las posibilidades de alcanzar un acuerdo.
La tension se genera porque el agente puede optar por simplemente
seguir el mandato establecido y dejar de construir o identificar
opciones viables para un acuerdo que surgen durante el proceso de
negociacion o, en el otro extremo, puede tratar de educar al principal
sobre la existencia de otras oportunidades que no estaban previa-
mente delineadas en el mandato o en los escenarios de negociacion
previstos.

b) El agente como principal. Esta tension se genera porque el agente es,
a su vez, un actor con sus propios intereses. La tension surge porque
en todo momento el agente puede tomar la decision de optar por la
proteccion de sus propios intereses en el proceso de negociacion, en

vez de privilegiar los intereses del principal.
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El agente como partidario. Esta es una tension que surge cuando el
principal no es un actor con intereses homogéneos y existen grupos
o facciones con intereses claramente identificables. En estas situa-
ciones, el agente, a menudo, tiene un mandato de negociacion poco
claro. Debido a ello, puede optar por enfocar sus esfuerzos a la re-
presentacion de los intereses comunes, incluso, si eso se refiere a un
minimo comin denominador; o bien, puede optar por alinearse con
alguna de las facciones que esta representando y tratar de defender

sus intereses, en vez de defender los intereses de toda la coalicion o

grupo.

Algunos aspectos que contribuyen a hacer frente a los problemas de

representacion que deben ser considerados en los disefios de proceso

de negociacion, son los siguientes:

Establecimiento de criterios minimos para fungir como representante.
Establecimiento de reglas para el ejercicio de la representacion
(minimos y maximos permitidos, codigo de ética, plazos de espera).
Establecimiento de mandato y reglas claras para revision, revocacion
o ampliacion del mismo.

Establecimiento de mecanismos de informacion.

Establecimiento de procesos de ratificacion de acuerdos alcanzados

entre representantes.

En el campo de la negociacion turistica, este tipo de tensiones son ex-

perimentadas por representantes en distintas escalas de negociacion. Por

ejemplo, embajadores que negocian acuerdos internacionales (Baranowski

et al., 2019), lideres comunitarios que representan los intereses de comu-

nidades heterogéneas (Yoko, 2006), lideres sindicales de trabajadores de la

62

Entender conflictos y negociar soluciones



industria turistica, o representantes de camaras empresariales (Draskovic

et al., 2022), entre otros.

1.4. Entender las relaciones de poder
Las relaciones de poder, entendidas como el vinculo existente entre actores
posicionados en distintos lugares de redes de interaccién social que
procuran objetivos comunes o independientes, se encuentran intrinseca-
mente vinculadas a la existencia de redes sociales, como las observadas en
el turismo. La disponibilidad de recursos, influencia, fuerza, informacion,
capacidad discursiva y legitimidad de derechos construidos historica-
mente, son factores que determinan la posicién de distintos actores en las
relaciones de poder relevantes en los procesos de negociacion.

Las redes de poder se pueden analizar como un fenémeno que ocurre
a distinta escala, como tejido de relaciones con una racionalidad especi-
fica, que tiene una historia particular y opera mediante diversos meca-
nismos usados por los actores participando en las redes de poder (Nunkoo
y Gursoy, 2015), entre las que se encuentran las relaciones de género
(Suarez y Estrada-Lugo, 2025). En esta seccion, tratamos los siguientes
aspectos: asimetria de poder en negociacion, las coaliciones en el desa-

rrollo turistico, y jugadores con veto.

Asimetria de poder en negociacion

Los campos de conflicto y negociacion son espacios donde se ejerce la
asimetria de poder entre actores. En este caso, la asimetria es relativa
y suele ejercerse siguiendo formas convencionales, dirigidas a ejercer
influencia sobre otro con el apoyo de alguna forma de respaldo institu-
cional, que define quiénes son poderosos o débiles. Esto suele reflejarse
en el tipo de demandas y el momento en el que se realizan. Wang et al.
(2012), indican que los resultados experimentales en negociaciones de

pares sugieren que los negociadores con un poder grande fueron muy
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demandantes y no ofrecieron concesiones, y cuando los débiles expre-
saron su molestia, de manera discreta, los poderosos ejercieron medidas
para castigar a quienes osaron expresarla.

Gran parte de los conflictos existentes en turismo, tienen que ver
con la institucionalizacion de las asimetrias de poder. En primera instancia,
la institucionalizacion hace posible el fortalecimiento de los actores con
veto, o de actores que han logrado acumular fuerza suficiente para influir
en decisiones publicas que les favorecen. La institucionalizacion del poder,
ayuda a los poderosos a constituir alianzas que benefician sus intereses en
las que participan miembros de comunidades que, en otras condiciones, no
estarian a favor del rumbo que toman las disputas por los recursos nece-
sarios para el desarrollo turistico. Un ejemplo de este tipo de situaciones
es presentado por Ramirez (2015), quien analiz6 un conflicto en las costas
del estado de Jalisco y logro sintetizar la situacion como un caso ejemplar
de asimetrias de poder, dinamicas de captura institucional e intentos de
exclusion que solo pueden explicarse por la prevalencia de arreglos insti-
tucionales que alientan este tipo de comportamientos. En su trabajo, esta

autora escribe lo siguiente:

El Rebalsito de Apazulco es un ejido fundado hace mas de setenta afios al
sur del estado del Jalisco, en la franja costera del municipio de La Huerta.
Durante mas de cuarenta afios, sus habitantes habian llevado una vida basada
en el aprovechamiento sistematico de los recursos pesqueros y turisticos de
la bahia de Tenacatita, sin embargo, a finales de la primera década del siglo
XXI recibieron un duro golpe como producto de diversos procesos de disputa
territorial en los que desde hace afos se vieron envueltos.

So pretexto de poner a disposicion del empresario tapatio José Maria
Andrés Villalobos el predio localmente conocido como El Palmar, la Policia

Estatal lleg6 a la bahia de Tenacatita durante la madrugada del 4 de agosto del
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ano 2010, para echar fuera a todo aquel que se encontrara en el lugar a través
de la intimidacion y la violencia.

Bajo la orden del Juez Civil de Primera Instancia de Autlan de Navarro,
el cuerpo de policias rapidamente saco por la fuerza de sus casas y espacios
de trabajo a quienes vivian o laboraban en El Palmar. Al mismo tiempo que se
asegurd6 de ocupar y controlar el acceso a toda Tenacatita, a las Coloradas y la
laguna costera ubicadas en la Zona Urbana de la ampliacion de ejido, asi como
a las playas Mora y Pedreguera.

Casa por casa, hotel por hotel y restaurante por restaurante fueron
desalojados, sin considerar si la gente vivia ahi, si estaba de visita, si eran
propietarios, trabajadores, adultos mayores, mujeres o menores de edad.
Hubo golpes, insultos e intimidacién para todos. Tampoco importd que las
personas contaran con titulos de propiedad o la concesiéon del espacio que
ocupaban en la Zona Federal Maritimo Terrestre (ZFMT), hubo personas perse-
guidas y arrestadas por resistirse a abandonar la bahia, al igual que numerosos
afectados por el robo, saqueo y destrucciéon de sus bienes y propiedades a
manos de los miembros de la corporacion policiaca.

Tras dieciocho afos de conflicto y como consecuencia de la venta ilegal
de lotes costeros que los miembros del sector dominante del ejido fomentaron
desde el principio de la década de los afios noventa, el empresario consiguio
expulsar definitivamente a la poblacién de la bahia de Tenacatita (Ramirez,

2015, pp. 59-60).

Debido a que este tipo de situaciones suelen ocurrir con frecuencia,
es importante desarrollar las capacidades analiticas para identificar como
se distribuye el poder considerando los arreglos formales e informales que
definen su distribucién en la sociedad. Asimismo, es necesario conocer el
tipo de eventos que alteran dicha distribucion. Sin esa capacidad analitica,
se obtienen diagnoésticos sesgados sobre la posibilidad del crecimiento
de las hostilidades en un conflicto, o de la construccion de acuerdos en
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una negociacion. Este es un tema importante porque en una lectura de
las lecciones aprendidas en el manejo de negociaciones, los expertos en
la materia concluyen que el verdadero “poder de negociacion” es la capa-
cidad de construir diversas alternativas y de lograr acuerdos de beneficio

mutuo con el mayor consenso posible (Lax y Sebenius, 1991).

Las coaliciones en el desarrollo turistico

Las coaliciones generalmente funcionan en torno al objetivo de enfrentar
el interés adverso de otro actor, grupo o constelacion de involucrados.
La existencia de una coaliciéon no elimina en forma automatica los inte-
reses y objetivos de quienes la forman, que pueden, incluso, mantener una
agenda paralela dirigida al logro de otros objetivos no incluidos en la
agenda de la coalicion. Debido a las tensiones internas y los diversos cam-
bios que tienen lugar en el entorno donde se forman, las coaliciones son
actores relativamente inestables y regularmente enfrentan problemas de
representacion.

Tello (2013), presenta un analisis detallado de las dificultades que en-
frentan las coaliciones para resolver sus diferencias en torno a objetivos
de proteccion ambiental y desarrollo turistico. Su trabajo sugiere que,
tanto los estudios cientificos, como un contexto internacional cambiante
en materia de negociacion comercial, presiona, por una parte, a los actores
a lograr consensos y, por la otra, los obliga a clarificar sus posiciones para
lograr objetivos que parecen, de entrada, irreconciliables. Su analisis de
lo ocurrido en el caso de la Reserva de la Bi6sfera Chamela-Cuixmala,
demuestra que, al igual que en otros campos, en turismo pueden surgir
coaliciones extranas; por ejemplo, entre promotores de la proteccion
de biodiversidad y empresarios que operan desarrollos turisticos de lujo
(Tello, 2013).

Una lectura relacional de sus hallazgos, que destaca el papel de los
mecanismos y el rol de distintos actores publicos y privados (Kramer y
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Messick, 1995; Stevenson et al., 2008; De Dreu, 2010; Yang et al., 2013), asi
como desde las teorias de negociacion aplicada (Mnookin, 2010; Koeszegi
y Vetschera, 2010), muestra que lo turistico es conflictivo y negociable,
pero solo si los participantes en las coaliciones tienen claridad sobre sus
intereses centrales, entienden los intereses de otros, aprenden de sus in-
teracciones y de la incertidumbre que rodea las negociaciones, y desa-
rrollan la capacidad de manejar creativamente los mecanismos causales
que originan el conflicto o hacen posible el acuerdo. De lo expuesto por
Tello (2013), es posible destacar las siguientes lecciones clave sobre la rela-
cionalidad del proceso de formacion de coaliciones y la viabilidad de las

opciones incluidas en un acuerdo negociado:

A) Para participar en una coalicion, es clave tener claridad sobre lo que
esta en juego en un conflicto desde la perspectiva de distintos actores y
sus repertorios de accion. Conservacion vs desarrollo turistico, es lo que

se muestra desde la presentacion del problema y sus actores:

La UNAM vy la Fundacion Ecolégica de Cuixmala colaboraban desde 1988 en
el proyecto de Reserva de la Biosfera Chamela-Cuixmala, cuyo principal obje-
tivo era la conservacion de un fragmento considerable de selva baja caduci-
folia y un pequeno, pero importante, humedal formado por las venas del rio
Cuitzmala. Esas venas, al no encontrar salida al mar por la topografia de
la zona, se desviaban hacia el noroeste del litoral para formar un complejo
sistema hidrologico entre los Lomerios del Caracol, el Faro y el Cerro de la
Cal. Esa era el area del conflicto que enfrentaba a los grupos en disputa. Habia
que tomar una decision al respecto, pues las partes eran incapaces de llegar
a un acuerdo: sus posturas eran irreconciliables. Estaba ya listo el borrador
del decreto, pero el grupo favorable al desarrollo turistico, que tenia una
nueva propuesta en los humedales, ejercio presion para detener el decreto.

Entonces la Direccion General de Aprovechamiento Ecolégico de los Recursos
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Naturales del Instituto Nacional de Ecologia, en la SEDESOL, solicit6 el 13
de agosto de 1993, en un oficio dirigido al rector de la UNAM, una opinion
técnica respecto a la region y una propuesta para dirimir el conflicto entre los

Goldsmith y los Brignone (Tello, 2013, p. 225).

B) Los conocimientos cientificos constituyen un apoyo en la identificacion

de opciones de acuerdo y, por tanto, en la formacién de coaliciones. Pero

los actores deben tener capacidad de sopesar las distintas opciones y crear

soluciones aceptables que les permiten vivir con un acuerdo determinado:
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La UNAM le pidio6 el trabajo al director ejecutivo de la CONABIO. “La primera
conclusion de este estudio”, escribio el director de la CONABIO, luego de
estudiar el problema y visitar la zona, “es que la informacion cientifico-
técnica respecto a la riqueza biologica y fragilidad de los humedales, que es
la justificacion para incluirlos en la Reserva, es correcta y no dudamos que es
necesario garantizar la proteccion del sitio en términos que no existan ame-
nazas a su conservacion en el largo plazo” (Soberon, 1993). La selva baja, en
efecto, se caracteriza por una marcada y prolongada estacion seca, que signi-
fica que los pocos cuerpos de agua dulce permanentes desempefian un papel
fundamental para la conservacion de las especies. Estos cuerpos de agua dulce
eran el sitio de refugio de los animales en el estiaje, el lugar donde acudian a
beber. En el caso de los humedales del rio Cuitzmala, todos estaban situados
en las areas en disputa, entre Careyes y Cuixmala. Los humedales represen-
taban nada mas el 3% de la superficie total que tendria la Reserva. Pero su
importancia era enorme. El 27% de la flora regional y el 35% de los verte-
brados terrestres estaban restringidos a la zona de los humedales. Ademas,
los humedales no sélo eran el habitat de muchas especies, sino que, en época
de estio, permitian mantener densidades mas altas de las que, en su ausencia,
habria en toda la region. Era por eso esencial ligar el humedal con el resto

de la Reserva. En 1993, la Ginica zona de proteccién de humedales en la costa
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del Pacifico era la Reserva “Lagunas de Chacahua” en Oaxaca. Pero habia una
diferencia. “La viabilidad de conservar un cuerpo de agua de este tipo se
magnifica al estar ligada a la conservacion de una parte importante de la fauna
y vegetacion de la cuenca hidrolégica de la que se nutre el sistema”, decia el
dictamen de la CONABIO. “Por tanto, la importancia de conservar este estero
no es equivalente a la de proteger cualquier otro estero del estado de Jalisco
o de la vertiente mexicana del Pacifico” (Soberon, 1993). Los humedales eran
esenciales por estar asociados a la zona de selva baja mejor conservada de
América Latina. “En consecuencia”, concluia el dictamen, “consideramos que
la posicion mas legitima de la UNAM en este contexto, desde una perspec-
tiva nacional y otorgando el peso correcto a los antecedentes del caso, es la
de apoyar el desarrollo de la Reserva en los términos hasta ahora propuestos
sin transigir con el desarrollo turistico de las areas cercanas a las lagunas”

(Soberén, 1993) (Tello, 2013, p. 225).

C) La capacidad del Estado es importante para apoyar la formacion de
coaliciones que pongan fin a las disputas y permitan llegar a soluciones
estables, considerando todos los asuntos y las opciones clave en su manejo:

La Secretaria de Desarrollo Social, sin embargo, habia pedido alternativas a
la UNAM. Habia entonces dos grandes opciones, pues las partes involucradas
no llegaban a un consenso. La primera era incluir los humedales en la zona
nucleo de la Reserva. La segunda era negociar la zonificacion y reglamenta-
cion de un desarrollo turistico de baja intensidad en las lomas del sistema de
lagunas creado por las venas del rio Cuitzmala. La primera opcion era respal-
dada por el grupo que queria conservar la naturaleza: la UNAM y la Fundacion
Ecologica de Cuixmala. La segunda opcion era defendida por el grupo que
queria promover el turismo, reunido en el Fraccionamiento Punta Farallon.
La Fundacion estaba dispuesta, afiadia el dictamen, a pelear ahora por todo o

nada. La ley y los argumentos cientificos estaban a su favor, y preferia pelear
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en ese momento que vigilar durante afos que el desarrollo turistico que se
autorizara cumpliera las normas que lo comprometerian. El secretario de
Desarrollo Social, sin embargo, habia pedido que el proyecto del decreto fuera
acompanado por las firmas de aceptacion de todos los propietarios de los
predios que estarian dentro de la Reserva. “Esto implica que un enfrentamiento
puede poner en riesgo la integridad del proyecto en su conjunto’, advertia la
CONABIO (Soberon, 1993). La determinacion de las zonas de amortiguamiento
en torno a los cuerpos de agua era la parte medular del conflicto (aunque
también, en menor medida, la extension de la zona de amortiguamiento
que formaria el corredor de selva que uniria la parte alta con la parte baja de
la Reserva). Los cuerpos de agua eran definidos como las partes inundables

de las lagunas, las cuales eran desde luego zona federal (Tello, 2013, p. 225).

D) Los actores se ven obligados a negociar y formar acuerdos en entornos

institucionales que delimitan sus racionalidades y les indican formas de

interactuar, considerando intereses sociales de largo alcance:
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La Ley General de Equilibrio Ecolégico (Secretaria de Ambiente y Recursos
Naturales, 1988) afirmaba que las tnicas actividades productivas permitidas
en la zona de amortiguamiento de una Reserva de la Biosfera eran aquellas
que realizaban quienes ya habitaban en la region al momento del decreto, por
lo que el ancho de la zona de amortiguamiento era crucial para el desarrollo
turistico propuesto. La Direccion General de Conservacion Ecologica de los
Recursos Naturales habia propuesto, desde 1991, una zona de amortiguamiento
de 200m alrededor de las lagunas. La propuesta afectaba dos predios: 166ha
de ‘El Faralloén’ y 252ha de ‘El Faro’. Asi, ambos predios tenian un total de 418ha
que serian afectadas por el decreto, mas las 248ha que ocupaba la zona federal
de las lagunas. Esta alternativa de solucién, compatible con el desarrollo turis-
tico, involucraba zonas de amortiguamiento para las lagunas y reglamenta-

ciones estrictas para el desarrollo residencial, pero tenia el problema de que
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los poligonos quedarian aislados y las areas de vialidad requeridas para unirlos
serian considerables. Los humedales de los predios ‘El Farallon’ y ‘El Faro’
estaban atravesados por las venas del rio Cuitzmala. No era posible tener ahi
una zona nucleo y, al mismo tiempo, un desarrollo turistico (Tello, 2013, pp.
225-226).

E) Tanto las condiciones del contexto, como los asuntos a debate y los
arreglos institucionales fortalecen la accion de actores que pueden tener

cierto poder de veto en las opciones incluidas en los acuerdos:

Por todas estas razones, la CONABIO estaba a favor de no permitir un desa-
rrollo turistico en los humedales, ni siquiera de baja intensidad, posicion
consistente con la conservacion de las lagunas y punto de vista que desde
hacia cinco afos sostenia la UNAM. El resumen del dictamen finalizaba con
las siguientes palabras: “Este estudio constituye itnicamente una opinion, fun-
damentada en el trabajo ya mencionado, y no puede ser considerado como
un sustituto a la decisiéon que tiene que tomar la autoridad [...]. La conclusion
de este estudio es que los costos ecolégicos de un desarrollo turistico en la
zona son muy altos y que los beneficios econémicos no alcanzan, en nuestro
juicio, a inclinar la balanza hacia la viabilidad de un desarrollo turistico en la
zona de humedales” (Sobero6n, 1993). El presidente Carlos Salinas de Gortari
habria de leer con detenimiento, ese mes de septiembre, el dictamen de la
CONABIO, para tomar al fin, en noviembre, una decisiéon con respecto de la

Reserva de la Biosfera Chamela-Cuixmala (Tello, 2013, pp. 225-226).

Una coalicion, es un conjunto de partes interesadas en uno o varios
asuntos que comparten posiciones respecto a las opciones posibles o algiin
aspecto de la estrategia a seguir para obtener un resultado. A menudo,
se critica el proceso de formacion de coaliciones porque su naturaleza y

objetivos se confunden con los que tienen otro tipo de formas colectivas de
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accion, como pueden ser las comunidades, los movimientos, entre otras.
Una coalicion no necesariamente implica que sus participantes compartan
todos los intereses para pertenecer a ella, basta con que ellos estén de
acuerdo en perseguir un objetivo particular en comun, por un tiempo
determinado.

Los arreglos institucionales son importantes en el proceso de forma-
cion de coaliciones porque determinan campos de accién, compromisos o
responsabilidades de los participantes en las coaliciones. Incluso, los arre-
glos institucionales influyen en el establecimiento de los dividendos que
puede esperar un participante, y si dichos dividendos estan relacionados
o no con el esfuerzo realizado en la formacion y funcionamiento de las
coaliciones. Las coaliciones enfrentan algunos problemas similares a los de

otras formas de accion colectiva (Hernandez, 1993):

i)  Algunos de los participantes pueden tratar de obtener beneficios des-
proporcionados de su participacion en la coalicion, lo cual de alguna
manera significa que fungen aunque sea parcialmente, como free
riders de los esfuerzos realizados por otros miembros de la coalicion.

ii) Para las coaliciones resulta complicado dar seguimiento de los acuer-
dos y el monitoreo de los resultados obtenidos, lo cual incluye la dis-
tribucion de costos y beneficios de la participacion en dicha coalicion.

iii) Para ser funcional, la coalicion debe ser eficiente en el uso de los
recursos y debe tener cierto grado de productividad en la obtencion
de logros. De manera particular, debe ayudar a obtener logros que
ninguna de las partes participantes podria obtener por su cuenta.

iv) Siuna de las partes no aporta la fuerza y los recursos suficientes para
lograr objetivos que otra, u otras de las partes podrian obtener por su
cuenta, esa parte en cuestion corre el riesgo de dejar de ser conside-

rada como participante en la coalicion.
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Las reglas para la formaciéon de coaliciones son un aspecto muy im-
portante para los interesados en participar en ellas. Hay reglas que son

indispensables, entre las que se destacan las siguientes:

i) El minimo de votos necesarios para tomar decisiones en cuerpos
colegiados.

ii) Loscompromisos minimos que asumen quien decide participar en una
coalicion, que incluyen tiempos, recursos, responsabilidades.

iili) Aspectos que obligan al involucrado a ponderar los limites de su

agenda propia y la agenda colectiva.

En un escenario de toma de decision que exige un minimo de votos del
universo representado en un cuerpo colegiado, cuyos participantes tienen
pesos relativamente débiles, los participantes que representan pocos votos
y que, en principio, parecerian débiles, ganan fuerza porque sus recursos
(namero de votos), son indispensables para el funcionamiento del grupo.

Lo anterior significa que, en una democracia representativa, o en
una situacion donde un grupo debe tomar decisiones, la necesidad de
formar coaliciones se incrementa a medida que crece la divisién interna en
pequenas fracciones o corrientes de opiniéon. En esas circunstancias, las
coaliciones son soluciones temporales e inestables.

El esfuerzo de formar coaliciones, particularmente en escenarios socio-
politicos muy controversiales, solo llega a resultados favorables cuando
los involucrados en los procesos logran identificar opciones para alcanzar
acuerdos conlos que “se puede vivir”. Invariablemente, para que esto ocurra,
debe tener lugar un proceso de ajuste de la relacion interés-estrategia-
expectativa de uno o varios involucrados con lo cual es posible ampliar
los espacios para la construccién de acuerdos. A menudo, el éxito en la
formacion de una coalicion y los avances que dicha coalicion puede lograr

en la procuracion de bienes de interés comun, son percibidos socialmente
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como ejemplos de abandono de causas, cambio de agenda, o simple-
mente una traicion a los intereses de los representados. Una lectura
diferente de este tipo de situaciones, es considerarlas como cambios
de corriente de opinion que tienen lugar en ciertas condiciones, lo cual
conduce a la pregunta operacional de determinar sPor qué la gente cambia
de opinion? Tedricamente, si un cambio de opinion significa en la practica
un ajuste en la interpretacion de lo que esta en juego en una situacion de
negociacion, se pueden proponer hipotesis que apuntan a los siguientes

factores como detonantes del cambio.

a) Hay nueva informacion.

N3

Hay nuevos jugadores.

Cambia el entorno en el cual ocurre el proceso.

e e

Ocurren eventos inesperados que cambian las expectativas de los
jugadores.

e) Cambian los patrones de deferencia entre los involucrados.

Todos estos son elementos que incrementan la contingencia que
afecta el cumplimiento de un acuerdo negociado o de una politica de desa-
rrollo turistica construida en forma participativa.

La inestabilidad de las coaliciones es algo que se observa cotidiana-
mente en la creacion de alianzas de gobierno en democracias parlamenta-
rias, donde la formacion de gobierno solo es reconocida por la ley si esta
respaldada por un porcentaje de votos determinado, que generalmente
es la mitad mas uno. Esa regla en un sistema de fragmentacion politica,
se refleja, como ocurri6 en Espana en 2016, en dificultades para formar
gobierno y un mayor protagonismo por parte de los partidos politicos mas
pequenos, cuyos votos, sin embargo, son cruciales para lograr el consenso

necesario para formar gobierno. En 2016, los espafioles casi tuvieron que
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ir a una tercera eleccion para que alguno de los partidos pudiera formar
gobierno, la situacion no lleg6 a tal extremo gracias a que, finalmente, el
partido popular pudo formar una coalicion con otros partidos de menor
importancia.

En toda situacién que involucra a tres o mas actores (circunstancia
que describe la inmensa mayoria de los conflictos y procesos de negocia-
cion registrados en el sector turismo), la formacion de coaliciones es la
estrategia mas utilizada para hacer frente a la controversia y maximizar
los beneficios obtenidos en un proceso de negociacion. Como se sugiere
en la Figura 1.4, a partir de los espacios de negociacion planteados en la
Figura 1.3, presentada antes, es posible esperar la formacion de diversas
coaliciones en cada escenario de negociacion multilateral. Esto demuestra
que una coalicion es un esfuerzo colaborativo entre actores sociales cuya
proximidad en una constelacion de actores les sugiere que, coaligarse en
torno a intereses comunes, ofrece posibilidades de crear una mejor MAAN
en un proceso de negociacion.

Las coaliciones pueden formarse en torno a un asunto a decidir, o
en torno a varios asuntos. Los actores sociales no necesariamente deben
estar de acuerdo desde el inicio en las posiciones a asumir en todos los
asuntos en los que pueden colaborar.

En la practica, una negociacion puede originar coaliciones parciales
(acuerdo en unos asuntos, pero no en otros), coaliciones acotadas tempo-
ralmente (salir del paso en un momento crucial del conflicto), o coaliciones
espacialmente fragmentadas (acuerdo en un asunto para un territorio

definido, pero no en todas partes).
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Figura 1.4. Coaliciones posibles a partir de diversos escenarios de espacio

de la negociacién multilateral

Médulo W Médulo X

Espacio de negociacién Coaliciones posibles con tres jugadores que comparten algun interés
con dos actores comin

Hotel Hotel
B

Hotel No hay espacio B
B para coalicién

Médulo Z ’
Hoteles \
Hotel
BCDE
A
Actor fuera de Coalicién dominante
coalicién entre actores con un
alto grado de interés
_ comdn

Fuente: Elaboracion propia.

Jugadores con veto
En un conflicto, y mas claramente, en una negociacion, existen jugadores
cuya decision es indispensable para definir cual es la solucion aceptable
para poner fin a una controversia. Sin la participacion de estos actores,
no puede existir acuerdo posible, sea porque controlan un recurso clave,
tienen la suficiente influencia politica sobre otros actores, o simplemente
tienen el mandato institucional que define la participacion de un grupo
de actores en el conflicto o la negociacion, cuyo apoyo para un cambio es
indispensable. A este tipo de actores, se les puede considerar como esta-
blecedores de agenda (Tsebelis, 2006; McKibben, 2016; Kim et al., 2022).
Un ejemplo extremo de esta situacion es el rumbo que tomo la solucion
a la necesidad de tener un segundo aeropuerto de la Ciudad de México.
Como se vio al inicio de este libro, después de varias décadas de esfuerzos

fallidos para encontrar el sitio adecuado, alcanzar acuerdos e incor-
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porar a la ciudadania (Raiffa, 1991; Verduzco, 2005; Davis y Flores, 2013),
la llegada al poder de un presidente con la decision de resolver ese asunto
sin un procedimiento serio de consulta publica, fue suficiente, no solo
para resolver el asunto, sino para cambiar la decision tomada y detener
las obras que ya habian costado miles de millones de pesos. En este caso,
el presidente de la republica, simplemente asumi6 su papel institucio-
nalizado de jugador con veto y detuvo el proyecto gracias al control que
tenia sobre el presupuesto y sobre las decisiones clave de varias entidades
del sector publico federal, cuya participaciéon era indispensable para la
culminacion del segundo aeropuerto que su antecesor habia dejado en
marcha.

En el campo de turismo hay multiples situaciones de jugadores con
veto. Esto es particularmente serio en donde los jugadores son actores
gubernamentales cuyo poder esta enraizado en mandatos constitucio-
nales, control de recursos limitados o servicios monopolicos. Un caso
ejemplar de este tipo son las negociaciones entre el gobierno federal y
las aerolineas de carga y pasajeros que operaban en el Aeropuerto Inter-
nacional de la Ciudad de México, antes de la apertura del Aeropuerto
Internacional Felipe Angeles, ubicado aproximadamente a 41 kilémetros al
norte del anterior. Lejos de lo esperado por el gobierno federal, la apertura
del ATFA no fue bien recibida, ni por el publico, ni por las aerolineas. El
gobierno federal usé en este caso su poder de veto institucional en forma
gradual para obligar a los prestadores a trasladar operaciones del AICM
al AIFA (Nuestras Noticias, 2023). Algunas decisiones de este tipo inclu-
yeron: la revision de los horarios de llegada de vuelos comerciales de pasa-
jeros para evitar que las aerolineas movieran discrecionalmente vuelos
nocturnos a horarios pico durante el dia o las primeras horas de la noche,
y la prohibicién de usar el AICM para transporte de carga, entre otras.

Como se muestra en la Tabla 1.2, hay tres condiciones clave que favo-
recen el podery la influencia de un jugador con veto: respaldo institucional,
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control monopodlico de un recurso o servicio, y poder e influencia en otras
mesas de negociacion donde se toman decisiones valiosas para jugadores
sin poder de veto que participan en la negociacion bajo escrutinio. En el
caso del AIFA, el gobierno federal ha realizado diversas acciones dirigidas
a debilitar la fortaleza de los usuarios del AICM (aerolineas, proveedores,
comerciantes, pasajeros). Una revision de eventos reportados ampliamente

en los medios, incluye las siguientes acciones:

* Ofertas de servicio de cabotaje desde AIFA para lineas internacionales,
una situacion no contemplada en la ley que el gobierno consideraba
viable de ser aprobada por el Congreso controlado por el mismo
partido del presidente (Munguia, 2023).

e El gobierno orden¢ reducir vuelos comerciales en AICM (NN, 2023).

* Después de cortas negociaciones el gobierno federal logr6é cerrar
las operaciones de carga en el AICM, lo cual entr6 en vigor el 1 de
septiembre de 2023 (Expansion, 2023; Secretaria de Marina, 2023).

¢Es posible hacer algo cuando el juego esta dominado, o parece
estar dominado, por uno o mas jugadores con veto? Como se sugiere en
la columna 3 de Tabla 1.2, los jugadores sin poder de veto no necesaria-
mente tienen que ceder a las preferencias de los jugadores con veto. Tanto
experiencias practicas, como resultados de investigaciones realizadas
por expertos en teorias de juego sugieren que hay opciones que pueden
pasar desapercibidas para un jugador no experimentado.

Existen diversas formas de identificar espacios de acuerdo que involu-

cran a jugadores con veto. Algunas de ellas son:
a) Desplazar el centro de la discusion hacia las posiciones de los juga-

dores con veto. Esto, naturalmente, resulta complicado cuando existen

dos o mas jugadores con veto con posiciones que parecen irreconci-
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liables. En esas condiciones, resulta inttil para los jugadores que no

tienen veto acercarse a alguno de los jugadores con veto porque eso

no resuelve el problema de las diferencias preexistentes entre ellos.

Tabla 1.2. Identificacidon de estrategias para mejorar la
negociacion con jugadores con veto

Un ejercicio de revisién de experiencias practicas y resultados de juegos experimentales
sugiere que los jugadores sin poder de veto pueden desarrollar estrategias para no cederle
todas sus preferencias a los jugadores con veto. En un buen ejercicio practico para analizar este
asunto, es recomendable: a) revisar los argumentos tedricos sobre la viabilidad de desarrollo
de estrategias ante jugadores con veto; b) revisar notas de un conflicto conocido; vy, c) replicar
el contenido de esta tabla usando los conflictos detectados en la revisién de notas.

Condiciones favorables
al logro de las
preferencias de
jugadores con veto

Control institucionali-
zado de las opciones
posibles.

Control monopdlico de
un recurso vital para el
funcionamiento del
sistema.

Influencia y poder de
decisién sobre opciones
de otros jugadores en
mesas  distintas  de
negociacion.

Condiciones que favorecen la
busqueda de opciones favorables
a jugadores sin poder de veto

Los cambios institucionales son
aprobados en instancias plurales de
toma de decision (congreso,
ayuntamientos, consejos de
operacion).

Solicitar el
reconocimiento
poder de veto.

cambio en
institucional de

Actores sin  poder de veto
controlan bienes y servicios vitales
para el jugador con veto.

Jugadores sin poder de veto
producen y controlan informacién
sobre otras mesas de negociacién
que son valiosas para el jugador
con veto.

Pueden negociar intervenciéon de
otros jugadores que tienen
influencia en las decisiones del
jugador con veto que busca
imponer sus decisiones.

Sugerencias de negociacion para
jugadores sin poder de veto

Formar coaliciones entre ellos para
cabildear cambios institucionales
existentes o para frenar proyectos
adversos.

Reorientar el consumo hacia
bienes y servicios alternativos.

Colaborar con otros actores para
crear opciones informales de veto
a decisiones monopolistas.

Incrementar la colaboracién entre
afectados y no afectados por el
ejercicio de esta influencia.

Identificar alianzas para restringir
la influencia hablando con
jugadores que participan en otras
mesas de negociacién  (por
ejemplo, certificadores
internacionales).

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de revision de notas publicadas sobre la creacion de

rentabilidad del AIFA en Ciudad de México y Kim et al. (2022).

Capitulo 1. Conceptos bdsicos en estudios de conflicto y negociacion

79



b) Trabajar en la ampliacion de los campos de interés de los jugadores
con veto, lo cual se puede lograr mediante labores de convencimiento,
cabildeo, educacion, presiones externas.

c) Estaratentosala existencia de condiciones que debilitan las posiciones
de los jugadores con veto, a fin de que puedan cambiar su centro de

atencion hacia los espacios de convergencia de otros involucrados.

1.5. Desarrollar estrategias y alcanzar acuerdos apropiados

al contexto

En esta Gltima seccién del capitulo abordamos cinco aspectos conceptuales
que nos ayudan a explicar como culminar un proceso de negociacion que
busca poner fin a un conflicto: construccion de consenso mediante nego-
ciacion, estrategias de negociacion que contribuyen al consenso, aciertos
y errores en la formacion de coaliciones, la contingencia en negociacion, y

el procedimiento de texto tnico.

Construccion de consenso mediante negociacion
Uno de los objetivos centrales de entender los conflictos y desarrollar
capacidades de negociacion en un mundo como el del turismo, donde
cada situacion suele involucrar un gran nimero de actores sociales es, sin
duda, la construccion de consenso. Susskind y Cruikshank (2006), sugieren
una lista de aspectos conceptuales y consejos practicos que ayudan
a entender el significado y las implicaciones del consenso como una
situacion de equilibrio, producida en forma participativa por los actores
sociales. Para ellos, consenso es algo que se logra en procesos que van
construyendo, paso a paso, los acuerdos que, en conjunto, aportan una
solucion al conflicto.

De esta manera, se puede ver al consenso como una regla de decision
en la que se obtiene el mayor acuerdo posible y como una situacién en

la que quienes no estuvieron de acuerdo tampoco expresan oposicion, lo
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que, en términos practicos, significa que pueden vivir con la solucion
encontrada.

Es necesario senalar que consenso no es lo mismo que unanimidad,
y es algo definitivamente distinto a la regla de voto por mayoria. Por ello,
no es recomendable confundir los términos para establecer los obje-
tivos de una negociacion y las reglas de decision. Es posible procurar
el objetivo de unanimidad sin perder de vista que, todo esfuerzo que se
plantee ese objetivo tropieza con el problema de que, en automatico, todos
los actores se convierten en jugadores con veto. La alternativa a la procu-
racion de unanimidad es cuidar que el proceso tenga lugar bajo principios
altamente favorecedores de la convergencia de involucrados, entre los que

destacan los siguientes:

e Clarificar la responsabilidad de quienes representan a otros.

*  Clarificar la misiéon de los negociadores y su agenda.

* Establecer las reglas de participacion de los distintos involucrados y
quién dirige la conversacion.

e Usar procedimientos de busqueda conjunta de datos.

e Procurar dejar que todos estén mejor después del acuerdo de lo que
estaban antes.

* Instaurar un proceso ordenado de redaccion de acuerdos.

* Pensar en el proceso de implementacion de los acuerdos como un
procedimiento posterior a la negociacion que puede enfrentar barreras

capaces de descarrilar lo acordado en el proceso.

En suma, la construccion de consenso se basa en un mejor entendi-
miento de los conflictos, los intereses de los involucrados y la distribucion
de costos y beneficios creados durante los procesos de negociacion. Los
negociadores deben aspirar a lograr el mejor consenso posible, sin correr

el riesgo de establecer la unanimidad como regla de decision. Por su parte,
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los analistas de los procesos de negociacion deben aspirar a hacer revi-
siones criticas de los mismos que permitan identificar con claridad toda la
cadena del proceso, que pasa del surgimiento de una situacion contenciosa
como objeto de estudio, al entendimiento de las dinamicas de conflicto y
negociacion, en donde se reconocen con claridad los asuntos, las posi-
ciones desagregadas de los actores, las estrategias usadas, y las pérdidas
o ganancias que cada involucrado obtiene en el proceso. Hacer un analisis
sistematico de la negociacion evita el problema de estudiar casos como el
de la reforma fiscal de 2008 en México, en donde se identifica la partici-
pacion de la Confederacion Nacional de Camaras de Comercio, Servicios
y Turismo (Castellanos et al., 2009). Contrario a lo esperado, este trabajo
no menciona cuales eran sus intereses, como fue su participacion en el
proceso de negociacion, ni se informa el tipo de alianzas en las que parti-
cip6 dicha confederacion a lo largo del proceso.

Dado que construir acuerdos por consenso no es sencillo, es impor-
tante usar métodos de evaluacion de situaciones y negociacion que contri-
buyan a avanzar en esa direccion. Enseguida, se describen estrategias que

han demostrado ser de gran apoyo en la consecucion de ese objetivo.

Estrategias de negociacion que contribuyen al consenso

El conjunto de acciones llevadas a cabo por un negociador durante el
proceso de negociacion, puede ser interpretado como parte de una estra-
tegia mas amplia que dicho actor considera apropiada para el caso prac-
tico enfrentado, y el contexto en el cual tiene lugar tal caso. En términos
generales, hay un acuerdo entre los expertos en el sentido de que existen
dos estrategias dominantes: reclamacion de valor, y estrategias integra-
tivas o de creacion de valor. A continuacion, se presenta una adaptacion
de un ejercicio de negociacion trilateral, convencionalmente utilizado en

cursos de negociacion para explicar el papel de las estrategias usadas.
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Desde un punto de vista académico, es importante estudiar este tipo de
situaciones porque son el laboratorio natural para entender si una deter-
minada ruta de desarrollo turistico ofrece algo relevante a la sociedad. Es
decir, ayuda a determinar si, por ejemplo, el plan de desarrollo de una ruta
turistica, ofrece mas que una simple acumulacion de paisajes intervenidos
para satisfaccion del visitante y para acrecentar el bolsillo de empresarios
con capacidad de quedarse con una buena tajada de los beneficios que esta
ruta genera.

Ambos tipos de estrategias pueden ser usados, tanto en negociaciones
bilaterales, como multilaterales. No obstante, en la practica, las estrate-
gias de reclamacion de valor se refieren tipicamente a negociaciones bi-
laterales de un solo asunto. Generalmente, son vistas como negociaciones
de caracter distributivo o de suma cero, porque los intereses de un
jugador no pueden ser satisfechos si los demas jugadores no ceden algo.
Por el contrario, las estrategias integrativas o de creacion de valor son
normalmente desarrolladas en negociaciones multilaterales en las que se
conciertan o pactan diversos asuntos. El principio con el que operan estas
estrategias es la identificacién mediante el didlogo o el uso de informacion
producida en forma conjunta, lo que es valioso para cada involucrado. Para
determinar la existencia de multiples opciones, se sopesan los intereses y
las valoraciones asociadas a las distintas opciones posibles. En este caso,
la negociacion se encamina a la identificacion del paquete de soluciones
que acomoda lo mejor posible los intereses de todos los involucrados y a la
creacion de acuerdos aprobados por consenso con los que, practicamente,
todos pueden vivir.

En los estudios de conflicto y negociacion en turismo, la mayoria de las
ocasiones se puede crear un espacio dirigido al uso de estrategias de crea-
cion de valor o integrativas, pero, como se muestra en el ejercicio practico
de la Figura 1.5, esa posibilidad es mayor cuando los negociadores tienen
la capacidad de identificar opciones, dialogar con las partes y construir
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el mejor paquete aceptable, considerando los intereses y las posibili-
dades reales de crear valor pensando en la sociedad, y luego distribuirlo

pensando en los intereses de las partes.

Figura 1.5. Crear y distribuir valor en una negociacion

Situacion: La Agencia Financiera Agatha Municipal (AFA), el Bonaventura Hotel y
Resort (BHR) y el Consejo Conservacion Patrimonial (CCP), deben alcanzar un
acuerdo que incluye renovacién con crecimiento del hotel, un proyecto de
mejoramiento de infraestructura en el centro y la venta de derechos de desarrollo
por parte del museo local manejado por CCP.

Tarea 1. Construir valor: Solucién Beneficios logrados (valor
AFA, BHR y CCP saben que alcanzada construido en millones)
si_ logran ponerse de | AfA se queda solo. 0

acuerdo van a generar un
beneficio maximo con valor
de 121 millones de délares. CCP se queda solo. 0
Pero, al igual que en otras

BHR se queda solo. 0

L. AFA y BHR trabajan 118
negociaciones, en este | o0
caso, “construir valor” es
algo posible bajo distintas | AFAY CCP trabajan 84
soluciones. De hecho, todo | Juntos:
mundo sabe los beneficios BHR y CCP trabajan 50

que pueden producir juntos.
distintas coaliciones (ver

AFA, BHR y CCP 121
recuadro).

trabajan juntos.

Tarea 2. Distribuir valor: Los tres representantes saben que tienen libertad para
negociar el acuerdo que mejor conviene a sus representados (mas millones), sin
importar cual acuerdo se los produce. También saben que pueden negociar en
pleno o con una de las partes si asi lo consideran conveniente. Aqui no hay pagos
por la lealtad, se gana si se obtiene una mayor parte del pastel cocinado.

Tarea 3. Comunicar el acuerdo: Los representados y el publico en general estdn
esperando saber si se logré algun acuerdo y lo que gand cada quien.
Responde estas preguntas:
a) ¢Quién participa en el acuerdo? (marca quién si firmé el acuerdo)
AFA [ ] BHR [ | CCP [ ]

b) Sefiala cuanto obtuvo cada quien:
AFA [ ] BHR [ | ccp | 1

Tarea 4. Comparar y discutir resultados: Este ejercicio te permite identificar el
valor de las estrategias y de la idea de crear valor, uso de compromisos y
cuestionar la idea de “poder de negociacion”.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Raiffa (1982).
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Aciertos y errores en la formacion de coaliciones

Una manera de enfrentar la hostilidad es construir coaliciones que ayuden
a mitigar las diferencias entre actores con puntos de vista ubicados en los
extremos. Formar coaliciones a favor de un asunto tiene muchas ventajas.
Al igual que en una cocina en la que cada cocinero controla algin ingre-
diente necesario para hacer un pastel, en toda negociacion el tamafo, sabor
y calidad del pastel puede variar dependiendo de quiénes son los parti-
cipantes en la coalicion dominante. Supongamos que la cocina funciona
solamente si existe un minimo de participantes. Probablemente, desde
el inicio, algunos jugadores opten por abstenerse de participar, mientras
que otros buscaran a toda costa obtener, aunque sea, el pastel minimo que
se pueda cocinar. En estas circunstancias, es posible imaginar multiples
escenarios en los que los cocineros se alejan o acercan del ideal de hacer
el mejor y mas grande pastel. Una cosa es cierta, no hay sustituto perfecto
para el sabor de la vainilla. Quien controla dicho sabor, puede orillar a
todos los demas cocineros a producir pasteles que carecen de él.

Para efectos de andlisis, se puede separar la etapa de preparacion
del pastel, de la etapa de su distribucion. Ambas partes son importantes
para la formacion de coaliciones porque dan lugar a discusiones y dife-
rencias que pueden interrumpir el proceso, o dar como resultado mul-
tiples soluciones suboptimas para la sociedad. De acuerdo con la literatura
y el analisis de procesos de formacién de coaliciones, se pueden identificar
diversos aciertos y errores en la formacion de éstas. Watkins y Rosegrant
(1996), senalan que todo negociador debe estar atento a considerar varios
aspectos clave que mejoran su poder de participar y permanecer en una
coalicion que favorece sus intereses, tales como: el poder de los intereses
compatibles, las alternativas, el uso combinado del garrote y la zanahoria,
el poder de la informacion, la importancia de una buena conceptualizacion

(framing) de asuntos e intereses, la deferencia (expertise, afiliacion y auto-
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ridad), las obligaciones, los compromisos asumidos, las redes de relaciones
y las secuencias usadas en el proceso de negociacion.

Los interesados en formar coaliciones deben pasar por un amplio pro-
ceso de evaluacion de sus propias fortalezas, las fortalezas de otros y el
analisis del entorno institucional donde se puede gestar una coalicion. Uno
de los enfoques mas influyentes que ayudan a explicar la formaciéon de
coaliciones a favor de rutas de desarrollo turistico inmobiliario en diversos
destinos turisticos es, sin duda, el que hace referencia a la convergencia
de intereses entre diversos inversionistas y politicos locales, cuyas estra-
tegias son conocidas en la literatura como maquinarias politicas y/o
coaliciones pro-crecimiento (Zhao, 2024).

Desde una perspectiva relacional sobre el papel de las coaliciones en
las dinamicas contenciosas, que son comunes en el desarrollo turistico,
McAdam et al. (2012), sugieren que es importante mostrar a las coaliciones
como fenémenos que registran dinamicas de crecimiento-decrecimiento
y procesos incesantes de renegociacion.

Barenholdt et al. (2021), hicieron un estudio de alianzas entre locales
y propietarios de segundas residencias, en el que encontraron que ambos
pudieron formar y sostener una coalicion con base en un marco inter-
pretativo comun sobre desarrollo local.

Este tipo de estudios conducen invariablemente a la identificacion de
sugerencias para lograr coaliciones exitosas. McAdam et al. (2012), sugieren
que el reto de formar coaliciones implica negociar y hacer acuerdos entre
actores que pueden presentar intereses adversos en algunos asuntos clave
para el desarrollo de la sociedad, pero que, sin embargo, logran converger
en objetivos comunes. De acuerdo con Mike Hernandez, activista latino en
California, su experiencia como representante de comunidades hispanas
en un ambiente politico caracterizado por un ejercicio de politica de reco-
nocimiento, ejercido por las distintas minorias, arroja algunas recomen-

daciones clave para la formacion de coaliciones, en la practica, éstas son:
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Identificar primero el interés propio.

Mantenerse informado y comunicado con otros para generar
confianza.

No pedir a la coalicion que dé como resultado asuntos que no estaban
en la agenda de su formacion.

Entender bien el poder de representacion y la representacion de
personas que no forman parte legal del universo representado.
Identificar qué es lo que se tiene en comun con otros grupos de interés
y hablar de eso, no acerca de los temas, asuntos, preocupaciones que

no se comparten (Hernandez, 1993).

En suma, los estudios sobre coaliciones revelan que construirlas es un

proceso dinamico, complejo, reversible, que estd permanentemente ex-

puesto a circunstancias estructurales, restricciones de tipo institucional y

a la habilidad de los agentes para negociar. Por ello, se recomienda:

a)
b)

Reconocimiento de los intereses propios.

Reconocimiento de la constelacién de actores. Esto abarca, no sola-
mente los actores formalmente reconocidos, sino otros actores sin
reconocimiento formal, pero con influencia en los procesos de toma

de decisiones.

A pesar de la necesidad de formarlas, a menudo cuesta trabajo llegar

a formar coaliciones funcionales para la tarea de lograr objetivos sociales

ampliamente compartidos. Algunos de los errores son:

a)

No identificar plenamente el universo de involucrados o constelacion
de actores que participan en una negociacion.
No establecer con claridad las reglas de participacion, incluyendo las

relacionadas con la formaciéon de coaliciones.
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¢) Procurar acuerdos amplios cuando no se han logrado los acuerdos
minimos necesarios para procurar un bien comun.

d) Actores que se enfocan en la distribucion de los beneficios y, de
entrada, demandan mas recursos de los que pueden aportar.

e) Asumir compromisos de participacion y/o distribucion de los benefi-
cios de una coalicion que resultan insostenibles dadas las expectativas
reales, o los recursos de quienes participan en la coalicion.

f) Firmar acuerdos entre representantes (agente), sin prever las difi-
cultades para lograr los procesos de ratificacion por parte de los

representados (principal).

La contingencia en negociacion

En la literatura internacional sobre manejo de conflictos y procesos de
negociacion abundan los trabajos que dedican un lugar especial al tema
de la contingencia. La contingencia en negociacion, es una situacion que
se convierte en un asunto de manejo de probabilidades de que ocurran
cambios estructurales, variaciones en el entorno, o eventos que alteran
preferencias e intereses de los involucrados. La existencia y reconoci-
miento de condiciones contingentes influyen en la disposicion a participar
enun conflictoy pueden servir de apoyo en la construccion de consensos en
una situacion contenciosa, pero también pueden evitar que se llegue a
un acuerdo. El problema de considerar o no la contingencia, es un tema
que separa de raiz la interpretacion sobre la persistencia de problemas
sociales, como objeto de intervencion de politica pablica.

Mientras que la literatura racionalista insiste en la capacidad de los
actores para identificar y procurar sus intereses en un contexto de mer-
cado (Aguinis et al., 2023), la literatura relacional explica la persistencia
de problemas como un asunto que tiene que ver con la existencia de
mecanismos causales que inducen fallas en la procuracién de objetivos de

interés social (Tilly, 2001), y destaca la importancia de conocer las redes
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de politicas, las configuraciones relacionales y los flujos de accion en los
procesos estudiados (Flg, 2011). Esta literatura ayuda a identificar que,
en el campo de la negociacion, el secreto esta en aprender a manejar la
contingencia como un aspecto relevante en el surgimiento del conflicto
y en el logro de acuerdos. En el campo del turismo, los estudios sobre
contingencia reconocen que es importante desarrollar diversos escenarios
de accidn, asi como incidentes que pueden alterar la estabilidad que rodea
un gran evento (Maditinos et al., 2006).

Pensar en condiciones contingentes es algo que se puede hacer
desde las distintas posiciones de los actores involucrados en un conflicto.
Mientras entrevistabamos a un campesino de un poblado de Oaxaca cer-
cano a la playa, en torno a los riesgos percibidos sobre los impactos de la
construcciéon de una presa, nos sorprendié con una solucion estadistica-
mente halagiiena que podria solventar el conflicto entre comunidades y la
Comision Federal de Electricidad. La empresa del gobierno estaba intere-
sada en construir una presa en un sitio cercano, ubicado aguas arriba del
rio cuyos torrentes eran usados por el campesino entrevistado para regar
su parcela. Palabras mas, palabras menos, mientras permanecia parado

cerca de un canal, el sefior aquel propuso:

El gobierno viene y nos dice que la presa no es ningan peligro para nosotros,
entonces yo digo, pues si es asf, la cosa es muy sencilla, que compre una poliza

de seguro a nuestro nombre y asi dejamos de preocuparnos por ese problema.

Esa es una solucion elegante, pero no es facil llegar a ese tipo de razo-
namientos y menos atn incorporarlos al manejo de conflictos y procesos
de negociacion. En el otro extremo, un promotor interesado en abrir una
pista aérea para llevar turismo a un sitio costero del pacifico mexicano que,
segun el proyecto, estaria ubicada muy cerca de una reserva de la biosfera,

se reusd a hacer una evaluacion del conflicto, incluso después de reco-
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nocer que los actores involucrados en el manejo de la reserva de la biésfera
en cuestion eran muy influyentes y tenian experiencia internacional en
la construccioén discursiva de las amenazas a la naturaleza por proyectos
como la pista aérea (Tello, 2013).

Algunos estudios asumen que aprender a negociar no puede existir sin
aprender a manejar la contingencia. Bazerman et al. (1998), incluso, su-
gieren que una tarea importante para entender los cambios de comporta-
miento de los actores consiste en entender como los actores resuelven los
conflictos internos entre lo que quieren y lo que creen que deben hacer.

Los trabajos de corte cuantitativo sobre este tema, amplian el argu-
mento y sugieren que es impensable mejorar las habilidades de nego-
ciacién si no se aprende a incorporar el calculo de probabilidades en la
proyeccion de escenarios favorables o desfavorables a las provisiones plan-
teadas en los acuerdos. Para algunos expertos, es indispensable introducir
la contingencia para crear opciones que permiten desactivar conflictos y
alcanzar acuerdos duraderos. Ese fue el principio usado por Howard Raiffa
para sugerir al presidente de México opciones para enfrentar la decision
a tomar entre dos proyectos alternos que buscaban resolver el asunto de
la construccion de un segundo aeropuerto para la Ciudad de México. En
su perspectiva, dada la dificultad para estimar los escenarios de variables
tan dispersas que afectan el flujo de pasajeros a dicha ciudad, lo mas reco-
mendable era no pensar en el largo plazo, sino resolver los temas en el
corto plazo con un modelo dindmico de manejo de contingencia, es decir,
con escenarios iterativos de dinamicas que pueden enfrentarse con solu-

ciones practicas emprendidas en el corto plazo (Raiffa, 1982).

El procedimiento de texto unico
No es posible salir de una situacion de conflicto mediante un procedi-
miento de construccion de consenso, si en el proceso de negociacion cada

participante tiene su propia version de lo sucedido en la identificacion de
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las opciones que quedaron incluidas en el espacio de negociacion, y de las
decisiones por consenso para su manejo e interpretacion en la definicion
de responsabilidades de los actores.

El procedimiento de texto tnico puede ayudar a lograr lo anterior.
El “texto Ginico” en una negociaciéon es un documento, tipo minuta deta-
llada, continuamente revisado con la intencion de asegurar que refleja las
posiciones de los actores en las distintas etapas de la negociacion (Matz,
2015). De acuerdo con Fisher y Ury (1991, original 1977) y Fisher et al. (2011),
el procedimiento de texto Unico (que ellos llaman one-text) puede hacer
varias contribuciones importantes a la procuracion de acuerdos, entre las

que destacan:

* Reflejar las posiciones de los involucrados en cada momento del
proceso.

* Identificacion y rastreo de los argumentos usados y los intereses
expresados.

e Permite a los involucrados expresar mejor las razones para defender
sus argumentos.

* Esde gran ayuda en la invencion de opciones alternativas.

* Ayuda a identificar aspectos contingentes que son importantes para

los involucrados.

Este es un procedimiento que debe ser acordado desde el inicio, ya
que su instrumentacion demanda actividades, responsabilidades y acep-
tacion de reglas para su redaccion que competen a todos los participantes
(Susskind y Cruikshank, 2006). Su bondad consiste en evitar que la redac-
cion del acuerdo se convierta en una torre de Babel. Su principal debilidad
es que, pasar de los borradores iniciales al borrador final, requiere mucha
capacidad de escuchar, sopesar posiciones, redactar y comunicar ideas
que pocos facilitadores, y menos atin negociadores o agentes represen-
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tantes de grupo, saben usar. En asuntos complicados, como podria ser el
caso de un plan de manejo de un destino turistico, alcanzar un texto tinico
puede ser muy dificil porque implica la consideraciéon de asuntos téc-
nicos, cuyo procesamiento suele ser muy engorroso durante la mesa de

negociacion y de redaccion del borrador del acuerdo.

Conclusion

En este capitulo, se hace una invitacion a entender la relacionalidad de
los conflictos y las negociaciones en turismo. Una opcion analitica que se
distingue de enfoques estructuralistas, institucionalistas o racionalistas
por el énfasis puesto en los mecanismos causales que dan lugar al rumbo
que toman las situaciones estudiadas.

Con este proposito, se han presentado conceptos clave usados en el
campo de analisis de conflictos y procesos de negociacién. La seleccion
de conceptos revisados abarca aquellos que se refieren a los asuntos clave
en el ciclo de un proceso que va, de la erupcion del conflicto, a la firma
de un acuerdo producido con el procedimiento de texto Gnico. Estos son
conceptos clave en el desarrollo de actividades dirigidos a mejorar las
capacidades de los involucrados y de los analistas.

Con la intencion de resaltar la importancia de transitar del manejo
de estos conceptos, al desarrollo real de habilidades analiticas y de nego-
ciacion, enseguida se presentan los resultados de una exploracion a los
origenes del caracter conflictivo del turismo, donde queda claro que la
existencia de conflictos no es una moda pasajera, ni se limita a situaciones

que surgen cuando existen condiciones muy diferenciadas de poder.
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CAPITULO 2
El advenimiento del caracter contencioso
del turismo

Introduccion
El objetivo de este capitulo es diseccionar el desarrollo, definido como un
proceso contencioso que se distingue por la acumulaciéon de decisiones,
iniciativas y proyectos que contribuyen a transformar el entorno social y
ambiental de comunidades, municipios, regiones o paises. Como punto de
partida, seleccionamos el desarrollo turistico como objeto de nuestro
estudio y proponemos que, todas las decisiones publicas y privadas que dan
forma al desarrollo turistico suelen dar lugar a dindmicas contenciosas en
torno a diversos temas: cambios en el uso de suelo, patrones especificos
de uso intensivo de recursos de uso compartido, o tienen consecuencias
distributivas en los ambitos laboral, ambiental, comercial, entre otros.
Estas caracteristicas incrementan el potencial conflictivo del desa-
rrollo turistico por la sencilla razén de que, en torno a tales efectos, existe
una diversidad de intereses, cuya defensa puede ser encabezada por
actores sociales con capacidad discursiva y de movilizaciéon de personas
con intereses afines dispuestas a combatir acciones que consideran
adversas. Ya sea que acttien de manera individual, o colectiva, estos involu-
crados intentan cambiar en algo las caracteristicas de la decision, iniciativa
o proyecto que consideran atenta contra sus intereses. El despliegue de
acciones para defenderlos puede ocurrir durante las etapas de planeacion,
o bien durante la ejecucion u operaciéon y funcionamiento de un proyecto o
iniciativa. No habria conflictos en el turismo si no existieran percepciones

encontradas sobre sus impactos.
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Al observar las evidencias de un conflicto en turismo, sobre todo si
existe alguna innovacion en la construccion discursiva del problema o en
el repertorio de acciones, es dificil no preguntarse ;Cémo fue que llegamos
a esto?

Es logico imaginar que cada conflicto suele ser la manifestacion de
problemas en las interacciones sociales fermentados por algin tiempo;
ademas, muy a menudo, las narrativas de la situacion ocultan problemas
aun mas serios. En la primavera de 2024, un nuevo tipo de conflicto turis-
tico mexicano salié hacia el mundo desde Mazatlan, Sinaloa, una ciudad
turistica ubicada en la costa del Océano Pacifico. Sobre el origen del
conflicto, en el diario espafiol El Pais, Moran (2024) se hizo la pregunta en
los siguientes términos: “Playas de Mazatlan: ;cuando la masica se con-
vierte en ruido?”. En las primeras lineas del articulo se esboza, con algo de
humor, una explicacion mas o menos conocida en los debates sobre desa-
rrollo turistico al sefalar: “El auge del turismo ha multiplicado las bandas
en la costa de Sinaloa y se ha desatado el debate entre la fiesta y la siesta”.

Este conflicto esta lejos de ser una anécdota de problemas triviales
de convivencia. En este caso, estan en juego aspectos como el derecho a
descansar, el derecho a trabajar y divertirse, y la construccion de flamantes
condominios de playa habitados por personas no necesariamente intere-
sadas en la musica regional. El debate rapidamente involucr¢ al alcalde de
la ciudad, los sindicatos de musicos, los hoteleros en las zonas de playa, la
agencia administradora de las playas (que son zona federal), los inquilinos
de condominios. En suma, “fiesta vs siesta” es un conflicto fermentado
desde macrotendencias del desarrollo turistico e inmobiliario de las ciu-
dades de playa mexicanas. Para un experto institucionalista, esta tendencia
existe porque los marcos institucionales presentan insuficiencias para
delimitar los derechos de los usuarios de los espacios publicos y privados.

Desde una perspectiva institucional, casos como el anterior, muestran

que crear las condiciones para invertir en el turismo es conflictivo, lograr
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la experiencia turistica preferida puede enfrentar varias restricciones, y
obtener el respaldo puablico para decisiones de politicas que favorecen a
ciertos sectores del turismo es controversial. Resolver esos problemas,
es el objeto de negociaciones mediante procesos que pueden no moverse
en la misma direccion. La diferencia de rumbo en estas negociaciones,
genera tensiones que demandan dinamicas discursivas mas amplias para
reorientar el desarrollo turistico hacia la procuracion de objetivos que son
ampliamente compartidos en la sociedad.

La lectura institucionalista no es suficiente para tener una leccion
completa de las dindmicas estudiadas. Esas reorientaciones son posibles
solo si se logra un determinado grado de aceptacion social de problemas
mas amplios, como pueden ser la desigualdad social, la discriminacion, la
inseguridad, la democratizacion, o las transiciones demografica y tecno-
logica de las sociedades y del mundo en general. Los conflictos en turismo
son también conflictos de naturaleza geopolitica en los que se puede
observar el despliegue de los centros de poder sobre el territorio (Neacsu
et al, 2018). Es posible constatar este caracter geopolitico, incluso a
escala urbana (Shtern, 2022), en donde tienen lugar diferentes prac-
ticas espaciales que revelan la tension entre colonizacion-liberalizacion,

apropiacién-expropiacion, o inclusion-exclusion.

2.1. Los origenes profundos de las diferencias que originan
conflictos

Enla historia del mundo, tal vez hubo algiin tiempo en el que, hacer turismo
no fue tan conflictivo como lo es ahora. No tenemos evidencia documen-
tada que demuestre la existencia de viajeros desplazandose en el territorio
demandando la provision de bienes y servicios sin haber enfrentado alguna
forma de controversia. En cambio, la necesidad de negociar asuntos turis-
ticos controversiales siempre ha estado ahi. Los campos de influencia y
poder del turismo se forjan con la accion de actores y grupos con capa-
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cidad de influir en el territorio y en las relaciones sociales en distintos
lugares del mundo.

En la antigiiedad, los viajes a lugares extranos eran en realidad expe-
diciones con una orientacion punitiva que tenia el proposito de tomar
el control de nuevos territorios por parte de alguna fuerza invasora.
Ordoriez-Burgos (2009), argumenta que las incursiones de los griegos a

lugares “exoticos”:

representaron el seguimiento del acervo de viajeros e historiadores arcaicos,
a la vez que aportaban nuevas rutas y descripciones de parajes lejanos. [Por
ejemplo, en la campaiia de Menfis][...]. La empresa se produjo fundamental-
mente como un ataque orientado a debilitar la fuerza de los persas en los
territorios mediterraneos. Lo que comienza siendo una revuelta local en

Egipto se transforma en un conflicto regional (p. 14).

Desde entonces, la historia estd plagada de otras situaciones en las
que viajar a otros mundos, colonizar otras identidades y disfrutar de los
recursos ofrecidos en otros territorios, son emprendimientos que van
dejando saldos de insatisfaccion entre grupos sociales. Estas tensiones
eventualmente hacen erupcion como conflictos que vale la pena estudiar
por razones heuristicas, histdricas y geopoliticas. Cordoba (2020) sefiala
que el proceso de convertir al turismo en una actividad tan esencial en
las sociedades contemporaneas, ha estado cargado de conflictos que
van desde las tensiones entre turistas y visitantes, hasta las diferencias
en torno a la interpretacion del patrimonio, o la violencia observada en
disputas por la apropiacion del suelo.

En las sociedades contemporaneas, hace tiempo que el desarrollo
turistico dejo de ser visto como un proceso sin consecuencias graves y sin
saldos sociales y ambientales adversos. En el paisaje del desarrollo turis-
tico no hay, por asi decirlo, 6ptimos de Pareto a la vista. Es decir, no se
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vislumbran situaciones en las que todos los involucrados salen ganando sin
que, por lo menos, alguien pierda algo.

Ante esa situacion, ha crecido la aceptacion social de que el turismo
ocurre en condiciones de interdependencia global. Hay conflictos porque
hay impactos del uso de los recursos a distintas escalas. La Declaracion de
Glasgow, subtitulada “Un compromiso con una década de accién clima-
tica en el turismo”, es un ejemplo del grado de prioridad que ha alcan-
zado la procuracion de soluciones negociadas para el logro de los intereses
comunes de los involucrados en el sector turismo. En ella, los firmantes

senalan:

Declaramos nuestro compromiso comdn de unir a todos los agentes para
transformar el turismo y hacer que contribuya de manera efectiva a la accion
por el clima. Apoyamos el compromiso mundial de reducir a la mitad las
emisiones para 2030 y llegar a las emisiones netas cero a la mayor brevedad
posible, y siempre antes de 2050. Alinearemos sistematicamente nuestras
acciones con las tltimas recomendaciones cientificas, para cerciorarnos de
que nuestro enfoque sea coherente con el objetivo de que, para 2100, las
temperaturas no suban mas de 1,5 °C por encima de los niveles preindustriales

(One Planet Sustainable Tourism Programme, 2021a).

Esta declaracion es reveladora porque el grupo de involucrados par-
ticipantes en las negociaciones que dieron lugar a esta redaccion eran,
principalmente, agentes de empresas privadas, gestores de viajes y una
que otra autoridad publica. Ellos agregan que se trata de “un plan coordi-

nado para la accion climatica del turismo”, que tiene el proposito de:
liderar y armonizar la accién climatica de todos los agentes del turismo,

incluidas las entidades gubernamentales e institucionales, los donantes y las

instituciones financieras, las organizaciones internacionales, la sociedad civil,

Capitulo 2. El advenimiento del cardcter contencioso del turismo 97



el sector privado y los circulos académicos (One Planet Sustainable Tourism

Programme, 2021a, p. 2).

A pesar de estas ambiciones enunciadas, en la declaracion no hay pro-
piamente un diseno de su posible implementacion, lo cual nos hace pensar
que no habia capacidad, ni voluntad para avanzar en esa dimension del
acuerdo. La insuficiencia de este tipo de soluciones deja dudas sobre
su pertinencia. El reto analitico de encontrar salidas a ese tipo de dificul-
tades para lograr acuerdos implementables es todavia importante.

En busca de explicaciones al conflicto en turismo, los estudiosos
han explorado una gran diversidad de relaciones causales, mismas que
abordan con enfoques metodolédgicos de estudio de caso, longitudinales o
de estudios comparados. Por ejemplo, desde un conflicto en el lago Sipin
de Jambi City, Yusuf et al. (2021) buscan explicar las deficiencias de las
negociaciones, para lo cual destacan el papel de estructuras dominadas
por relaciones de poder, el impacto de las estructuras institucionales en
la gobernanza, errores en la hechura de politicas, debilidad en el cumpli-
miento de la ley, celos sociales, desproteccion de derechos indigenas y
hasta la arrogancia de los funcionarios.

Abu Al Haija (2011) explica el conflicto entre turismo, autoridades y
las poblaciones locales en Jordania, en términos de las limitaciones de la
intervencion publica, y destaca que las principales fallas son los sesgos en
las decisiones de inversion publica. Al respecto, sefiala que el conflicto es
entre ganancias privadas y el interés publico.

Por su parte, a partir del caso de Irlanda del Norte, Cochrane (2015)
aboga por una lectura muy diferente de la relacion conflicto-turismo y
propone una dimension de dicha relacion en la que, desde el turismo, se
reconstruyen los escenarios de conflictos previos para convertirlos en
atractivos turisticos, haciendo del conflicto una mercancia “sanitizada”

bajo la nocion de patrimonio. Por esta via, el conflicto como fenémeno
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social, lejos de demandar explicaciones, es trivializado como objeto de
observacion morbosa.

La importancia del estudio cuidadoso de la relacion conflicto-
negociacion en el desarrollo turistico, radica en lo siguiente: el ocio se
ha convertido en un derecho social, los viajes son una caracteristica dis-
tintiva de la interaccion humana contemporanea, pero toda construcciéon
de experiencias turisticas demanda el uso de recursos y tiene impactos
distributivos: esa es la semilla del conflicto.

No siempre existe convergencia de voluntades en torno a las formas
concretas de distribucion de los costos y beneficios del turismo. Las inicia-
tivas, los proyectos, o las decisiones que toman los participantes del sector
no siempre gozan de la aceptacion social necesaria. Los espacios turisticos,
la posibilidad de hacer turismo, las condiciones para crear y distribuir
riqueza a partir del turismo, existen como resultado de la permanencia de
relaciones de poder y complejos arreglos institucionales que hacen posible
una amalgama de bienes publicos y privados que, a su vez, sostienen la
existencia del turismo como actividad econémica y una forma particular
de habitar el mundo.

Para entender las dinamicas de este largo proceso de construccion
de la conflictividad del turismo, no es suficiente desplegar, en forma limi-
tada, el instrumental teodrico del estructuralismo que prioriza la nociéon
de conflicto en términos de clase social (Devine y Ojeda, 2017) y la instru-
mentalidad del Estado frente al capital, o destacar las confrontaciones
norte-sur (Cheer, 2020). Tampoco es suficiente simplemente criticar los
enfoques culturalistas que enfatizan las narrativas del poder y proponer
que es necesario volver al escrutinio exhaustivo de la logica del poder
del capital y el poder del Estado (Bianchi, 2009); o limitar el estudio a los
factores institucionales que hacen posible la persistencia del conflicto
como una interaccién que se origina debido a fallas institucionales que

tienen lugar en forma de: desacoplamiento entre estructuras organiza-
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cionales y sus actividades, hibridacion, o recategorizacion cultural del

turismo (Falaster et al., 2017).

Para organizar el estudio de los conflictos, resulta conveniente usar

un esquema general que permite entender, de mejor manera, la natura-

leza conflictiva del desarrollo turistico y la persistencia de los mecanismos

causales que mantienen las condiciones o procesos cuestionados por

actores diversos.

100

Los temas clave para lograr ese objetivo son los siguientes:

Considerando que todo proyecto turistico tiene impactos distri-
butivos, el conflicto es una caracteristica inmanente del desarrollo
turistico.

No todos los conflictos son iguales, pero comparten dinamicas
similares.

Los involucrados en un conflicto, sus intereses y las posibilidades
que tienen para alcanzar acuerdos, son cambiantes en el tiempo y en
el espacio. Los involucrados no pueden ser vistos solamente como
simples integrantes de agrupaciones corporativistas predeterminadas
por procesos estructurales, o por estilos de gobernar o hacer politica
dominados por comunidades adversariales (Cairney, 2021).

Los participantes en un conflicto pueden usar un amplio repertorio
de acciones para tratar de cambiar en algo la manera como ocurre, en
un tiempo y lugar, el desarrollo turistico. La disposicién de uno o mas
actores a alcanzar acuerdos puede cambiar dependiendo de factores
personales, del ambiente sociopolitico y econémico en el que habitan
y de procesos estructurales muy grandes.

Las dinamicas conflictivas suelen transitar por un ciclo que pasa por
etapas con distinto grado de confrontaciéon. Un analisis longitudinal
de un conflicto permite identificar, por episodios, distintos niveles de
disposicion al acuerdo por parte de los involucrados.
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f) Para cada conflicto, existe una diversidad de opciones de solucion.
No existen soluciones magicas que dejan cien por ciento contentos a
todos los involucrados.

@) Existen diferentes estrategias de negociacion (Lax y Sebenius, 1992).
En una negociaciéon, mas que llenar las expectativas de todos para
alcanzar un acuerdo, alguien tiene que ceder algo. Los acuerdos
mas estables son aquellos donde la distribucion de costos y bene-
ficios asociados al acuerdo alcanzado se reparten equitativamente, y
en los que se incluyen condiciones contingentes que permiten hacer
ajustes marginales a los acuerdos alcanzados.

h) Los procesos de negociacion no pueden ser improvisados. Entre
mas complejo es el conflicto, mas necesaria es la preparacion para la
negociacion, misma que implica a todos los involucrados y el manejo
estructurado del proceso.

i) Y, aun asi, es necesario considerar que, incluso, los conflictos resueltos
mediante negociaciones, pueden revivir cuando los cambios con-
textuales inducen a los involucrados a rememorar malestares y re-
evaluar, desde una perspectiva distinta, los arreglos que condujeron a

los acuerdos previos.

En suma, el conflicto constituye una forma distintiva de interaccion
social que se genera, o cambia, a raiz de que una comunidad, una ciudad,
una region o un pais incursionan en el turismo y convierten esa actividad
en una parte integral de su proceso de desarrollo o de sus intenciones de
resolver los problemas de una sociedad. Esto abre nuevas posibilidades
de entendimiento de las dinamicas contenciosas y de las rutas que tienen
Estado, sociedad y capital para manejar, de mejor manera, el fenémeno
turistico. Desde esta perspectiva, situaciones como sobreturismo (over-
tourism) (Capocchi et al., 2019; Mihalic, 2020) y la gentrificacion (Mermet,
2024; Hernandez, 2021), dos temas dominantes en la literatura contempo-
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ranea, son, en realidad, producto de la sub-negociacion y el debilitamiento
del Estado frente a grupos de poder y redes de confianza que operan al

margen de la politica.

2.2. Los cuatro campos de conflicto y negociacion
del desarrollo turistico
El turismo crea espacios relacionales que han resultado de largas trans-
formaciones de diferenciacion historica, a la vez que ha desarrollado sus
propias codificaciones para dilucidar y clasificar los posicionamientos
de los actores en un conflicto o proceso de negociacion. Las dinamicas
contenciosas conflicto-negociacion pueden considerarse formas especi-
ficas del concepto de campo social, propuesto originalmente por Bourdieu,
quien lo us6 profusamente para analizar campos de poder y explicar los
posicionamientos de distintos actores sociales en los temas que definen un
campo determinado de accion (Hilgers y Mangez, 2015). De esta manera,
el turismo puede ser visto como un dominio de la actividad humana en el
que es posible distinguir espacios sociales con su propia legitimidad y
funcionamiento, y con sus propias disputas por la hegemonia y el recono-
cimiento como situacién asociada a nociones de legitimidad, capacidades
y competencias.

¢Como saber que estamos ante un conflicto en torno al desarrollo
turistico? Antes de avanzar en esta exploracion del caracter conflictivo y
negociable del desarrollo turistico, conviene tomar nota de lo siguiente:
la interaccién humana en turismo, da lugar a cuatro grandes campos de
conflicto y negociacion alrededor de los intereses de grupos de invo-
lucrados que, ademas, aspiran a ser jugadores con poder e influencia
para satisfacer sus preferencias (Figura 2.1). En la parte interior de los
bloques de interés propuestos en esta figura, se sugieren algunos de los
asuntos clave para los agentes articuladores de los campos de conflicto y

negociacion.
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Figura 2.1. Los cuatro campos de conflicto y negociacion

para el desarrollo turistico

Conflictos por
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bienes publicos de o 0 empresariales

Fuente: Elaboracion propia.

1) La negociacion de la viabilidad de los destinos turisticos

El primer campo, esta definido por la existencia de actores pablicos repre-
sentados por individuos y organizaciones cuya mision social en el desa-
rrollo turistico consiste, principalmente, en proveer condiciones y crear
las garantias institucionales que hacen posible el desarrollo del turismo.
Este es un campo poblado por agentes que interpretan que: el cumpli-
miento de su mision implica negociar bajo las restricciones impuestas por
las construcciones discursivas y por los arreglos legales que acotan su
actuacion. Esto no garantiza que, en la practica, algunos de estos actores
busquen otros intereses personales o de grupo. La idea de que las acciones
publicas pueden ayudar a garantizar la viabilidad de un destino turistico, es
compartida en varios escenarios politicos. En la practica, los tomadores de
decisiones estan guiados por la idea de conciliar los intereses de las demas
constelaciones de actores con el contexto geopolitico y social donde tiene
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lugar la oferta del producto o el desarrollo turistico que intentan modelar

con sus decisiones.

2) La negociacion de oportunidades de acumulacion

El segundo campo de conflicto y negociacion, se conforma en torno a los
intereses del empresariado y su procuracion de condiciones de acumu-
lacion adecuadas a sus capacidades y posibilidades de expansion en el
mercado. En la Figura 2.1, este campo esta representado por relaciones
directas con las comunidades locales en los destinos turisticos y con los
intereses de los agentes gubernamentales. Se reconoce que las preferen-
cias de los empresarios, solo pueden ser realizadas cuando resuelven sus
diferencias como grupo social y cuando hacen frente a las preferencias de
la demanda y de la sociedad en general.

En el campo de los estudios de la politica urbana, existe una corriente
de investigacion para estudiar este tipo de esfuerzos colaborativos de corte
empresarial y su estrecho vinculo con los intentos de ganar el control de
los gobiernos locales. Enfatizando distintos aspectos de dicha interaccion,
algunos autores la identifican como un proceso de consolidacion de un
régimen urbano (Mossberger y Stoker, 2001; Russo y Scarnato, 2017). Este
es un concepto dominante para dilucidar los asuntos politicos a nivel de
ciudad, creado originalmente para explicar las dindmicas industriales. Su
uso se ha extendido a otro tipo de urbanizaciones para la discusion de
nuevos asuntos y la inclusion de nuevos actores (Pierre, 2014). Otros estu-
diosos hablan de un proceso similar usando el concepto de maquinas de
crecimiento (growth machines), como alianzas relativamente estables para
el control de los procesos de cambio urbano y la creacion de ambientes de
negocios (Logan y Molotch, 1987; Navarro-Jurado et al., 2019).

En ambos enfoques, los agentes del sector empresarial tienden a
representar sus asuntos de interés como acciones o decisiones a tomar,

relacionadas con las condiciones de localizacion, acceso a capital humano,
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y con las garantias institucionales e infraestructurales que den viabilidad

de rentabilidad a las inversiones.

3) La negociacion de condiciones para vivir bien

Este campo de conflicto y negociacion, se conforma de los intereses mas
valiosos para la comunidad, mismos que, en términos muy generales, se
pueden caracterizar como esfuerzos dirigidos a dar certidumbre al obje-
tivo de vivir bien. En la practica, esto es operacionalizado de multiples
maneras. Para quienes ejercen como representantes o agentes de las co-
munidades y de la poblacion en general de un destino turistico, el centro
de este campo de conflicto y negociacion se encuentra en los asuntos de:
1) acceso a oportunidades; y, 2) garantias de una buena vida conforme a
valores propios, o el respeto a distintas formas de patrimonio local. Estas
discusiones abarcan temas basicos para todo tipo de personas: acceso a
vivienda digna, derecho a la ciudad, trabajo bien remunerado, derecho
a un ambiente sano, y protecciéon social ante eventos inesperados. Las
decisiones que, en cierta forma, atenten contra estos dos grandes valores,
van a ser vistas como amenazas y pueden despertar comportamientos
hostiles y repertorios de accion disruptivos.

Ante los esfuerzos por mantener la estabilidad de las maquinas de
crecimiento, referidas en la seccion anterior, las luchas en este campo
son movidas por otros intereses que han empezado a constituir lo que
Blazquez-Salom et al. (2019) llaman alianzas a favor del decrecimiento del
turismo. En estas luchas participan actores sociales con intereses de movi-
mientos contrahegemonicos que buscan poner fin, o por lo menos frenar,
procesos de desposesion, exclusion y deterioro ambiental. Estas nuevas
alianzas han alcanzado tal presencia que algunos estudiosos las deno-
minan un nuevo régimen urbano construido sobre un discurso critico del

turismo (Russo y Scarnato, 2017).
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4) La negociacion de la experiencia turistica

Finalmente, pero no por ello menos importante, el cuarto campo de con-
flicto y negociacion se conforma por las expectativas e intereses del viajero
quien, dependiendo de varias circunstancias, espera, en todo momento de
su viaje poder obtener una mejor experiencia, lo cual implica el disefio
consensuado de politicas dirigidas con ese fin (Verduzco, 2017). Segin esta
perspectiva, la negociacion de los viajeros busca incrementar la posibi-
lidad de ejercer sus preferencias de viaje, encontrar la calidad y precios
que estan a su alcance y mantener, en todo momento, las garantias de
seguridad y conveniencia que ayuden a hacer de su experiencia turistica y
recreativa algo profundamente satisfactorio (Tek, 2018).

Conscientes de vulnerabilidades y limitaciones propias, los viajeros
negocian sus experiencias desde mucho tiempo antes de realizar los viajes.
El proceso puede abarcar diversos aspectos, entre los que se destacan:
la negociacion y adjudicacion de significados que dan sentido de auten-
ticidad a experiencias de turismo patrimonial (Gardiner et al., 2022), la
negociacion de la identidad cultural propia en viajes de retorno a lugares
de origen o familiares (Maruyama et al., 2010) e, incluso, el interés por
reducir al minimo las limitaciones para la realizacion de viajes (Humagain
y Singleton, 2023).

La negociacion de la experiencia, enfrenta al viajero con la necesidad
de contar con informacion, garantias de respeto a reservaciones de insta-
laciones y servicios publicos y privados que, en general, contribuyan a
reducir la incertidumbre sobre las condiciones imperantes al momento
de realizar el viaje. Un turista, por ejemplo, puede cambiar la direccion o
temporalidad de su desplazamiento cuando se entera que, en su primera
opcion, es muy probable enfrentar experiencias negativas derivadas de
un ambiente insalubre, de inseguridad, donde impera la incertidumbre

econdmica, o la falta de respeto a los contratos de bienes y servicios.
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En suma, estos son los cuatro campos de negociacion y conflicto
desde donde el turismo tiene lugar como una actividad generadora de
riqueza y una opcion de ejercicio del ocio para las masas. Al mismo tiempo,
el conflicto es una invencién discursiva y una acumulacion de practicas
que ponen a la humanidad en campos de aspiraciones divididas por varia-
ciones de intereses. El turismo se origina y se explica como un proceso
de invencion y propagacion mutua de identidades colectivas, que pueden
ser representadas y promovidas con la intencion de satisfacer intereses
mutuos (Walton, 2005).

El conflicto surge, tanto del proceso de invencion de las identidades,
como del analisis critico de las acciones que las transforman o intentan
transformarlas. La complejidad de la construccion del viaje y los destinos
para satisfaccion del turista generan infinidad de dinamicas contenciosas.
En un sentido global, los conflictos en cuestion informan sobre las trans-
formaciones de las relaciones imperio-periferia, capital-comunidad, y
tecnologia-medio ambiente. En un plano mas cotidiano, el conflicto tiene
que ver con nociones encontradas de lo que significa vivir bien, y las apor-
taciones que hace el turismo a tales nociones, tanto para visitantes, como

para residentes.

2.3. El conflictivo mundo del turismo

Cualquier persona interesada en conocer el significado del caracter in-
manente del conflicto en el proceso de desarrollo turistico puede hacer el
siguiente experimento de busqueda de contenido:

- Escriba en el buscador de su preferencia tres palabras que conduzcan
a noticias o documentos sobre relaciones contenciosas entre dos o
mas involucrados y que hagan referencia a algiin aspecto del turismo.
Dependiendo del tiempo y lugar donde se introducen estos términos
de basqueda, los resultados seran diferentes. El resultado obtenido
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es, en si mismo, una prueba de la abundancia de conflictos y la persis-
tencia de temas y problemas, cuyo manejo se pone en juego en cada
situacion. Por ejemplo, para redactar este capitulo, se escribio la
siguiente combinacion de palabras: “pescadores”, “hotel”, “conflicto”
Esta consulta, iniciada en Jalisco en la primavera de 2024, arroj6 infor-
macion noticiosa de casos de conflictos en donde, desde el titulo de
los materiales, es posible identificar tiempo, lugar e involucrados. La
presencia noticiosa de estos casos de conflictos, nos permite cons-
tatar la inherencia de las relaciones conflictivas del desarrollo del

turismo:

Caso 1: Regresa el conflicto entre Hotel Villa Group y pescadores de
Ensenada Blanca, en Loreto.

Caso 2: Todos Santos, un pueblo de Baja California, se siente amena-
zado por un nuevo proyecto turistico.

Caso 3: Empresarios, duefios de facto de Punta de Mita, dicen

pobladores.

Estos ejemplos ilustran que el caracter inmanentemente conflictivo
del turismo significa la existencia de tensiones y enfrentamientos, al menos
en su sentido potencial alrededor del mundo. De esta manera, lo con-
tencioso se vuelve inseparable de la naturaleza del desarrollo turistico,
sin dejar de ser un rasgo de los procesos mas amplios de desarrollo. En
suma, podemos estar seguros que, donde hay turismo hay conflictos que
merecen ser manejados con procesos de negociacion innovadores.

El ejemplo del Caso 2, se refiere a Todos Santos, un poblado pequeno
enclavado en la costa del Pacifico mexicano entre La Paz y Los Cabos, Baja
California Sur, uno de los destinos turisticos mas lujosos de México. Las
controversias en torno al desarrollo inmobiliario ilustran, no solo la natura-

leza conflictiva, sino que muestran la resonancia del conflicto en la discu-
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sion discursiva gestada alrededor del desarrollo turistico. En este caso, la
cronica escrita por Kirk Semple y publicada en la version en espanol del
New York Times el 5 de agosto de 2016 (Semple, 2016), es una buena refe-
rencia de la internacionalizacion que caracteriza a algunos movimientos
de defensa comunitaria (Verduzco, 2002).

Llama poderosamente la atencion que todos los ingredientes nece-
sarios para entender lo contencioso del desarrollo turistico, estan en una
sola nota publicada para Todos Santos: un pueblo que ha construido una
identidad de tranquilidad, un flujo paulatino de expatriados que buscan
un hogar en ese rincon del desierto cerca del mar, la presencia de pobla-
dores locales que hacen de la pesca de baja intensidad un estilo de vida,
un desarrollador inmobiliario con presencia internacional, un proyecto de
usos mixtos de gran calado, personas y grupos capaces de atraer la prensa
internacional a este conflicto.

En este escenario, es practicamente imposible interrumpir las narra-
tivas basadas en descripciones que contrastan una vida tranquila, ame-
nazada por los impactos de un proyecto que atiende la demanda de un
mercado inmobiliario-turistico de alcance internacional. En esta narrativa,
el desarrollador busca apropiarse la plusvalia del suelo regional y convertir
la identidad construida en mercancia, cuya comercializacion permite el
proceso de acumulacion. De esta manera, la tranquilidad de una comu-
nidad semirural en medio de dos polos urbanos y turisticos de presencia
internacional, es objeto de una disputa presentada como confrontacion
entre lo local y lo global, y lo cotidiano con lo comercial. Pero, entender a
plenitud la dindmica y consecuencias del conflicto, demanda un estudio
profundo de actores, asuntos, y experiencias en el manejo del mismo.

En suma, Todos Santos, como una infinidad de lugares en el mundo,
es testigo de una situacion que no solo retne las condiciones para ejem-
plificar lo conflictivo del desarrollo turistico, sino las posibilidades de

transnacionalizacion del debate y la confrontacion de intereses. Esta no es
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solamente una lucha entre pescadores y desarrollos inmobiliarios, sino un
reflejo vivido de un proceso mas amplio que se despliega con manifesta-
ciones particulares en distintas regiones del mundo.

El conflicto es inmanente en el desarrollo turistico por los mecanismos
causales que permean las interacciones sociales que el turismo produce.
Estos, van desde la exclusiéon por competencia por el uso de suelo, a la
confrontacion por exceso de turismo. Por otro lado, al ser el desarrollo
turistico un objetivo de las politicas publicas, el Estado también despliega
sus propios mecanismos de extraccion y control que son clave en la defi-
nicion de sus relaciones con la sociedad. Dependiendo de su capacidad y
grado de democratizacion, los conflictos Estado-sociedad en el tema de
turismo, también abarcan mecanismos como extraccion, represion, facili-
tacion y compulsion (Rossi, 2017).

En las relaciones Estado-sociedad, es posible encontrar conexiones
multiples entre la agencia individual (mas de caracter racional), los arre-
glos contextuales (mas de caracter institucional), y los macroprocesos de
desarrollo de una sociedad (el ocio y la disposicion de viajar y ocupar el
espacio para el uso del tiempo libre o la especulacién inmobiliaria, son
procesos estructurales).

Estas tres dimensiones de la interaccion humana conducen a situa-
ciones en las que los actores se relacionan en complejas maneras. Los
distintos jugadores interacttian asignando o evadiendo responsabilidades,
definiendo agendas, planteando opciones, creando condiciones de apro-
piacién de oportunidades y generando una diversidad de practicas exclu-
yentes. Con ellas, tienden a reproducir las condiciones desiguales de vida
entre los diversos actores sociales que pueblan los procesos de desarrollo

turistico locales, regionales y global de trasformacion del paisaje.
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2.4. ;Qué esta en juego en un conflicto originado en torno

al desarrollo turistico?

Es practicamente imposible sintetizar en unas cuantas paginas lo que esta
en juego en un conflicto originado por decisiones, acciones u omisiones
que tienen que ver con el desarrollo turistico. La variedad de asuntos e
involucrados concretos que se pueden identificar en un conflicto, por
pequeno que este parezca, vuelve inmanejable cualquier intento de carac-
terizar resultados posibles que los involucrados procuran, o tratan de
evitar, cuando deciden ser parte activa de un conflicto. Por ello, conside-
ramos conveniente limitarnos a identificar solamente lo que podriamos
llamar los grandes detonadores de conflicto.

Podemos caracterizar los conflictos como situaciones analiticamente
atractivas, que requieren estudios detallados desde donde se pueden poner
a prueba la vigencia o limitaciones de las interpretaciones sobre conflicto
y negociacion, mediante estudios de caso, o por la via del analisis com-
parado de situaciones que presentan similitudes o diferencias.

Recuperando en parte el argumento que distingue entre estudios
de corte racionalista, institucionalista y relacional, se considera que un
buen punto de partida para comprender la complejidad que presentan los
conflictos y los procesos de negociacion del sector turismo, como objeto
de estudio, es entender, tanto el problema teorico, como las considera-
ciones analiticas concretas derivadas de su existencia. En este esfuerzo de
entendimiento del objeto de estudio, vale la pena detenerse en tres temas
que revelan la complejidad de resolver conflictos mediante procesos de
negociacion, estos son: la capacidad de conciliacion entre interés privado
e interés publico, el problema de la medicion de las externalidades, y la
construccién discursiva de criterios sobre lo que se considera razonable

obtener en una negociacion.
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La capacidad de conciliar derechos privados y el uso de bienes
publicos

Con diferencias importantes, los diversos modelos de desarrollo que
la humanidad ha construido a lo largo de la historia, han dedicado una
gran parte de la agencia humana y gubernamental a generar y garantizar
los arreglos institucionales que permitan sostener un equilibrio social-
mente aceptado, entre los derechos privados y el manejo de los bienes
publicos. Gran parte de la historia de la humanidad esta plagada de con-
flictos sociales de gran calado que tienen que ver con la apropiacion paula-
tina de bienes que la sociedad consideraba, por costumbre, bienes de uso
compartido necesarios para la reproduccion, capital de la comunidad, o
simplemente recursos que no tenian propiamente un duefo que reclamara
la exclusividad de su uso (Desai, 2003).

El desarrollo tecnolodgico, la comunicacion, el consumo abusivo y
sin control de los recursos, ademas del uso del poder para imponer un
modelo de apropiacion, han ido convirtiendo en privado -o incluso de uso
exclusivo-, a bienes que antes fueron usados de manera libre por diversos
sectores de la sociedad. En todo este largo proceso, tanto la escasez, como
la abundancia de un recurso, han servido como referentes para la procura-
cion de maneras de privatizar el derecho de uso del mismo o de los bene-
ficios que genera. En ese sentido, uno de los campos de conflicto, refiere
al funcionamiento del sistema de viajes y las condiciones de viaje de los
poderosos (Tanimoto, 2019).

¢Por qué estan luchando? Si se tuviera que hacer una sintesis de
la historia de los conflictos que esta tensién -derivada del uso de los
recursos—, ha generado cuando se trata de crear opciones de desarrollo
turistico, se diria que una buena manera de rastrear su trayectoria puede
construirse mediante un esquema de tipos ideales de acciones defensivas
que permite clasificarlos en funcion del caracter fisico de los recursos en

disputa, que va desde recursos que aportan beneficios tangibles, a recursos
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que aportan beneficios intangibles. O bien, en funcién a la proximidad
existente entre el recurso en cuestion y la vida cotidiana de las personas

que tienen la posibilidad de beneficiarse con su uso (Figura 2.2).

Figura 2.2. Esquema de acciones defensivas de los recursos

en disputa en un conflicto

Intangible * *
Vista Defensa
almaro dela
al paisaje atmosfera
* *
seguridad Diversidad
. - cultural
Carécter fisico del
fici
beneficio * *
Calidad  Proteccion de
de vida océanos
Defensa
deuna
fuente de Desigualdad
agua social
Tangible * *
Cotidiano/local Proximidad Estructural/global
de uso

Fuente: Elaboracion propia.

Vistos desde esta perspectiva, los conflictos pareceran distintos
cuando la disputa se refiere a la defensa de una fuente de agua o si alude
a los impactos del turismo en el cambio climatico; pero, analiticamente
todos ellos pueden ser estudiados usando un enfoque dirigido a entender
sus origenes, evolucion y soluciones adoptadas, ademas de analizar como
los actores lograron resolver sus diferencias en cada uno de los asuntos

clave que estaban en juego.
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El problema de la medicion y el manejo de las externalidades

Los proyectos y las iniciativas turisticas producen externalidades. Es
decir, costos y beneficios que no son internalizados en la estimacion de
indicadores que dan sustento a su viabilidad. Como queda demostrado en
la gran cantidad de literatura escrita acerca de la evaluacion y distribucion
de costos y beneficios, ademas de la evaluaciéon de impactos de proyectos
especificos (Dwyer y Forsyth, 1997; Verduzco y Valenzuela, 2022a; 2022b),
la medicion, pero ante todo, el disefio y gestion de las medidas de manejo
de tales impactos, constituyen una de las principales fuentes de conflicto.
En un primer plano de la disputa, esta la cuestion de si los impactos son
prevenibles, mitigables, compensables, reversibles, o acumulativos. Cada
uno de esos temas, es parte del debate en muchos de los conflictos que
vemos surgir en forma cotidiana en un lugar turistico. Una segunda dimen-
sién del conflicto, se centra en determinar cual es el modelo de decision
socialmente justificable. Esto es, si las decisiones, proyectos, o iniciativas
que originan un conflicto valen la pena en una sociedad solamente porque
los beneficios aparentes son mayores que los costos y constituyen, por lo
tanto, una ganancia neta para la sociedad (Pope et al., 2019; Pereira et al.,
2022; Leepile et al., 2023).

En un extremo de este debate, se encuentran los actores sociales,
quienes consideran -incluso si no lo ponen en esos términos-, que la
sociedad solo puede permitirse un desarrollo turistico que constituya una
ganancia neta para la sociedad (o solucion de Pareto, como se le conoce a
este tipo de arreglo).

En el otro extremo del espectro analitico, estan los jugadores que
consideran que un proyecto es justificable porque sus beneficios son sufi-
cientes para compensar a quienes incurren en los costos y todavia generar

una ganancia (solucion Kaldor-Kicks) (Figura 2.3).
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Figura 2.3. Modelos teoricos de bienestar para evaluar impactos y opciones

de decision, con o sin, mecanismos de compensacion

Modelo de Optimos de Pareto Modelo Kaldor-Hicks
Jugador A Jugador A
it YO (L
\\ \\
~ ~
$ Py Y
Ax B* \\ Ax B* \\
i : S 1 ) N
X N X" P, \
\\ (*Pz) \\
A - A »-
Jugador B Jugador B
=~~~ _Frontera de posibilidades ~* Frontera de posibilidades
X .. Puntode partiday opciones posibles X ... Punto de partida y opciones posibles
 GE e * »C" Optimo de Pareto (P) Opciones posibles
C" Optimo de Pareto con compensacion

Fuente: Verduzco (2021).

Sin duda, estos son temas concatenados y los modelos propuestos
son dificiles de aplicar. Primero, porque practicamente en ningin caso,
el conflicto y la eventual negociacion se refieren exclusivamente a los
intereses de dos jugadores. Segundo, porque no es posible resolver cual
criterio de decision usar al valorar los méritos o costos de los proyectos si
se tienen dificultades para medirlos y para ponderar su distribucion social,
espacial y temporal; y, tercero, porque una de las razones del caracter
inmanente del conflicto en el desarrollo turistico consiste, precisamente,
en la dificultad para manejar los impactos de acciones y decisiones. Como
lo sugieren las experiencias en donde los proyectos requieren relocali-
zacion de personas, esos problemas existen, incluso si se usa el criterio

del uso de compensaciones para justificar los proyectos, porque inme-
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diatamente surge el problema de analizar la distribucion de tales com-
pensaciones (Wang y Wall, 2007).

Un ejemplo de estas dificultades, se observa en el conflicto sobre las
consecuencias de la proliferacion de viviendas para su arrendamiento
de corto plazo en Airbnb en barrios centrales, que ponen de cabeza los
procesos de planeacion urbana tradicionales (Gurran et al., 2018.) ;Quién
debe ser compensado de manera mas generosa: un viejo habitante del
barrio; 0, nuevos residentes que fueron atraidos al mismo por el valor que
estaba adquiriendo, cuando empezo a tener un perfil turistico y comercial;
0, quienes, a la luz del crecimiento de Airbnb, sienten que su estilo de vida

se ha transformado?

;Quién tiene la razom?

Cuando dos o mas actores deciden participar en un conflicto y transitan
hacia una forma de conciliaciéon (impuesta, negociada o arbitrada), pueden
0 no estar conscientes de que, con frecuencia, resulta dificil tomar una
decision sobre quién de ellos tiene la razon en el reclamo de sus intereses
o, mas complicado ain, determinar cuanta razén asiste a cada uno de los
participantes. En esas circunstancias, es coman que los jugadores consi-
deren que, dados los arreglos institucionales existentes, que pueden incluir
la costumbre cotidiana de una comunidad, debe haber cierta claridad para
decidir quién merece ver sus intereses satisfechos.

La implementacién de la norma o el establecimiento de un estandar
dirigido a la pacificaciéon de un conflicto, suelen ser mas complicados
de lo que suponen los involucrados. Esto se debe a que los repertorios de
acciony las estrategias de negociacion pueden dar lugar a nuevos mundos
posibles en el campo del turismo. Los actores aprovechan el conflicto para
introducir nuevas narrativas y, por lo tanto, buscan crear nuevas distri-
buciones de beneficios del turismo y nuevos arreglos en las relaciones de
poder.
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Un rasgo que distingue a los conflictos en el sector turismo, es la difi-
cultad para tomar la decision sobre quién tiene la razén en sus reclamos.
Esto implica que los tomadores de decision, sobre todo quienes tienen una
posicion de autoridad, encontraran que resulta muy complicado deter-
minar cudl es la decision adecuada y razonable en cada caso. Decidir por
mayoria no siempre es una opcion porque las preferencias colectivas del
publico son inestables. De acuerdo con Arrow (1950), dado que es imposible
ordenar las preferencias, las elecciones no cumplen con criterios basicos
de eleccion racional (Park y Jang, 2013; Biagi et al., 2017). Esto significa que
es posible construir mayorias en torno a decisiones que son, por principio,
contradictorias. Por ello, ante la existencia de un conflicto, es probable que
los sistemas institucionalizados de toma de decision no sean suficientes,
que las decisiones de un arbitro externo simplemente contribuyan a dar un
giro al conflicto, pero no a eliminarlo, y que, en ocasiones, tales arbitrajes
se decidan por favorecer a quienes aparecen en el escenario como mas
poderosos o como poseedores de una influencia en el proceso de toma de
decision que no puede ser soslayada. En esas condiciones, la negociacion
entre quienes se reconocen como iguales puede abrir salidas al conflicto.

Al estudiar la trayectoria de uno o varios casos, es importante dis-
tinguir en qué sentido los arreglos institucionales que favorecen formas
convencionales de tomar decisiones, tienden a favorecer a ciertos juga-
dores. Esto es relevante porque, algunas veces, tales sesgos pueden explicar
la persistencia de las situaciones conflictivas en el escenario publico de un
proceso de patrimonio local o general de desarrollo turistico.

La existencia de actores con capacidad de capturar las instituciones
y los procesos de decision para su propio beneficio, es algo que tiende a
ser persistente, por lo tanto, es una de las fuerzas que moldean las dina-
micas conflictivas. Esto motiva a los analistas de este tipo de situacion
a sefalar la existencia de problemas de corrupcion, pero, en la practica,

es muy probable que la explicaciéon de un resultado observado sea mas
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complicada que eso. Un aspecto que debe ser considerado en la biisqueda
de explicaciones, es el grado en el cual los involucrados y/o sus represen-
tantes tenian la capacidad para entender la situacion y, desde ahi, generar
opciones de negociacion que hicieran sentir a sus adversarios que podian

vivir con alguna de tales opciones.

Conclusion

En este capitulo, hemos propuesto que el desarrollo del turismo ha sido
siempre esencialmente contencioso. Su conflictividad ha ido creciendo a
medida que se va complicando la posibilidad de ocultar los efectos distri-
butivos de todos los aspectos que aparentaban no tener impacto social o
ambiental alguno, como es el acto de tocar musica en vivo, en una playa,
frente a desarrollos habitacionales.

Desde el punto de vista teorico, hemos resaltado las limitaciones del
enfoque institucionalista para entender y proponer rutas de manejo de los
conflictos turisticos. A cambio, hemos sugerido la necesidad de desarrollar
capacidades para entender conflictos y negociar soluciones a partir de un
analisis relacional de los conflictos y negociaciones que se originan en el
desarrollo turistico. Este enfoque, apela a la importancia de identificar y
caracterizar con claridad los vinculos entre agencia, contexto y estruc-
tura. Sugerimos que esta necesidad es ahora mas acuciante, porque se
han multiplicado a gran velocidad las narrativas que identifican problemas
de interdependencia geopolitica, predominio de grandes agentes trans-
nacionales, asi como la obsolescencia de marcos institucionales con un
enfoque racionalista, que busca regular la inmensidad de interacciones
sociales del turismo.

La gran diversidad de situaciones contenciosas, claramente pone a
prueba la capacidad del Estado como actor relativamente neutral y como
mediador convocante del didlogo, agente negociador o arbitro de una

amplia gama de conflictos que tienen lugar a distinta escala.
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Al caracterizar la relacion turismo-conflicto-negociacion, sugerimos
que es indispensable poner atencion en la manera en que procesos globales,
actores poderosos, agentes del turismo y una amplia diversidad de indivi-
duos, estan moldeando las dinamicas contenciosas. Con ello, resaltamos las
contribuciones del analisis relacional a la identificacién, caracterizacion, e
interpretacion de los diversos mecanismos causales que explican por qué
los actores conflictuados llegan a abrazar distintas formas de negociar y
se conforman con resultados que son, a veces, claramente suboptimos.

Hemos identificado cuatro campos dominantes de las dinamicas de
conflicto-negociacion, a saber: viabilidad de destinos turisticos, condi-
ciones de vida, posibilidades de acumulacion, y experiencias satisfacto-
rias de turismo. En todas estas dinamicas, el enfoque propuesto permite
identificar los hilos que se entretejen entre actores, percepciones, reper-
torios de accion, mecanismos y estrategias de negociacion o movilizacion
utilizadas.

No proponemos que hay un tipo ideal de soluciones. Mas bien suge-
rimos que cada campo de negociacion y cada tipo de conflicto presenta,
en distintos momentos, ciertas particularidades que deben ser estudiadas
con cuidado.

Mediante estrategias simplificadas de busqueda de conflictos, lo-
gramos identificar casos ejemplares que nos ayudan a entender el caracter
inmanentemente conflictivo del turismo, y a poner la atencion en las
narrativas cambiantes que ayudan a construir interpretaciones, conformar
actores y desarrollar repertorios de accion que unen lo local con lo
global, asi como lo intersubjetivo con lo institucionalmente posible y
lo estructural (Peake, 1996).

En suma, este capitulo convoca a los interesados a entender mejor
los conflictos y lograr mejores soluciones negociadas, a identificar cuales
son realmente los mecanismos sociales que, al reproducirse o transfor-

marse, van moldeando escenarios de acuerdo o conflicto persistente. De lo
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expuesto aqui, se puede llegar a la conclusion de que, ante la conflictividad
del turismo, resulta arriesgado insistir en ignorar la necesidad de mejorar
capacidades para la negociacion y en el uso de soluciones disefiadas desde
la comodidad del poder, la influencia, o la capacidad de accion de ciertos
involucrados con la intencion de defender, casi a cualquier precio (para

otros), sus propios intereses.
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CAPITULO 3
Ventanas a la formacion especializada
en conflicto y negociacion

Introduccion

Analizar el desarrollo turistico, puede ser una buena forma de aproxi-
marse al tema de la formacion especializada en el estudio de conflictos y
procesos de negociacion. Incluso, en un sentido mas amplio, estudiar estos
temas en turismo puede considerarse una especie de monitoreo en tiempo
real de la historia de la humanidad, el desenvolvimiento del capital social y
el desarrollo social pacifico (Farmaki, 2017; Hwang y Stewart, 2017). En cada
conflicto, en cada confrontacion, incluso en cada esfuerzo por alcanzar
acuerdos en el campo del turismo, se tiene una simiente de cambio social
que, tal vez, no se habia presentado antes, o por lo menos no habia ocurrido
en algun lugar (Yang et al., 2013).

En este capitulo, se revisa el surgimiento del estudio especializado
sobre conflicto y negociacion registrado a nivel mundial como un campo
que ofrece alternativas de entrenamiento y desarrollo de capacidades. El
estudio del desarrollo turistico puede beneficiarse de esos avances, para
lo cual, es necesario reconocer, de entrada, que el caracter contencioso
del turismo es cada vez mas evidente y complejo a medida que proliferan
los conflictos de mayor intensidad y alcance. Primero, se revisan diversos
enfoques para abordar los estudios de conflictos; enseguida, se muestran
los avances observados en el campo de estudio de los procesos de negocia-
cion; y, finalmente, se presentan los resultados de una investigacion sobre

las ventanas a la formacion de especialistas en conflicto y negociacion, en
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carreras de licenciatura en turismo y campos similares, de las principales

universidades de las regiones mas turisticas de México.

3.1. Una tipologia de enfoques para el estudio de conflictos y
procesos de negociacion

Los conflictos y los procesos de negociacion no son dos objetos de estudio
independientes, como parece ser el caso si solo revisamos la literatura
especializada en cada uno de esos temas. En estudios de turismo, una buena
parte de los trabajos enfatizan el analisis del conflicto y resaltan aspectos
que permiten rastrear el origen y desarrollo de los conflictos (Yang et al.,
2013; Abdullah et al., 2025), o que resaltan la triangulaciéon entre procedi-
miento, sustancia y relaciones (Sousa y Almeida, 2022). Mientras tanto, los
estudios de negociacion se centran en explicar las dinamicas de convoca-
toria, negociacion de acuerdos a distinta escala y la explicacion de éxitos
o fracasos en los procesos de negociacion estudiados (Bouslama et al.,
2020) y suelen resaltar aspectos como las diferencias culturales (Banyté y
Miezeliene, 2007), las logicas de comportamiento cotidiano de los actores
(Han y Lin, 2025) y el uso de una diversidad de estrategias y tacticas de
negociacion en casos multilaterales, o bilaterales (Papadopoulou-Kelidou,
2019; Juraveli, 2024).

A pesar de lo anterior, las dindmicas de interaccion observadas entre
actores con intereses diferentes actuando en la fase del conflicto o en la
de negociacion, son parte de un proceso mas amplio donde los involu-
crados tratan de influir en sus adversarios para obtener algin beneficio, y
en forma conjunta, ayudan a conducir los procesos de desarrollo turistico
en algan sentido, lo cual puede tener distintos grados de aceptacion social.

Estudiar esas dinamicas de interaccion, entender su légica, explicar
las causas de sus manifestaciones, alcances y consecuencias, son las tareas
cotidianas que se han planteado las diversas ciencias sociales. El con-

flicto es normalmente entendido como una relaciéon interactiva entre dos
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o mas actores en defensa de sus intereses. Por su parte, la negociacion
es estudiada como un proceso dirigido a encontrar un equilibrio de con-
vivencia pacifica, sin que ello signifique que se borran para siempre las
tensiones. Los negociadores buscan que las tensiones remanentes puedan
ser resueltas mediante arreglos institucionales que permitan saldar las
diferencias. Estudiar la continuidad conflicto-negociacion en turismo nos
permite entender los procesos sociales mas amplios.

Las dinamicas estudiadas tienen lugar como suma y transformacion
de acciones concretas a las que conocemos como repertorios de accion.
Estos repertorios son construidos socialmente con la intencién de influir
en los comportamientos de otros, en la direccidon que interesa a quienes
los utilizan. Asi como alguien invento6 la barricada y la huelga de hambre,
hubo quien tuvo que inventar el boicot o la campana de desprestigio para
alguna empresa o destino turistico. Bajo el concepto de repertorio de
acciones, también entran las campanas de desprestigio en redes sociales,
a las que son sometidas algunas practicas empresariales, mismas que
pueden incluir: pago muy bajo por sus insumos, malas condiciones labo-
rales para sus trabajadores, discriminaciéon en contra de cierto tipo de
personas entre su clientela, entre otras. Pero, sin duda alguna, en el campo
de las politicas publicas es donde mas se observan dinamicas innovadoras
en los repertorios de accion.

Sin intentar hacer de esta seccion un tratado sobre como ha evolu-
cionado el estudio de conflictos y procesos de negociacion, es importante
hacer algunas distinciones entre el énfasis puesto por distintos enfoques
que han acaparado la produccion cientifica en este campo. Para este fin,
presentamos la orientacion y aportaciones analiticas de cuatro enfoques
principales: racionalismo, institucionalismo, estructuralismo y analisis

relacional.
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Las aportaciones del racionalismo

Considerado uno de los enfoques dominantes en las ciencias sociales, el
racionalismo ve al conflicto como una confrontaciéon de actores que, en
la medida de sus posibilidades, buscan maximizar a toda costa sus inte-
reses individuales (Bechmann y Noack, 2020). Desde esta perspectiva, los
actores que enfrentan presiones de otras partes interesadas, reaccionan
haciendo cambios en sus actividades para satisfacer sus propios intereses
(Manzano-Velasco et al., 2024).

El estudio racionalista de conflictos y proceso de negociacion parte de
supuestos clave que ayudan a entender el comportamiento de los actores
en situaciones potencialmente conflictivas. El racionalismo, en su vertiente
de eleccion publica, asume que el papel del Estado es intervenir en este
sector para resolver las fallas del mercado (Michael, 2001), entre las que
se destacan la provision de bienes publicos (O’Fallon, 1993) y la atencion
a las externalidades de esta actividad como impactos en el bienestar de
la sociedad (Duverger et al., 2022). Lo que es, desde luego, una manera de
hacer frente a los conflictos que se originan en los diversos destinos turis-
ticos. De esta manera, la eleccion ptblica puede llegar a ser vista como una
eleccion negociada (Hernandez, 2020).

Estos supuestos, incluyen la existencia de: actores bien informados
que pueden valorar las consecuencias de sus decisiones; actores con prefe-
rencias alineadas que pueden interpretar cual de sus acciones le produce
mayor satisfaccion; y, actores cuya disposicion a actuar en forma colec-
tiva esta mediada por el grado en que entienden las dos condiciones ante-
riores. En esta perspectiva, el conflicto es el resultado natural del choque
de intereses donde la movilizacién para defenderlos depende, tanto del
uso de recursos individuales, como colectivos, ademas de la posibilidad de

asumir una posicion de free rider frente a tal defensa de intereses.
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Las aportaciones del institucionalismo

El enfoque institucionalista, es una de las propuestas mas exitosas de
los dltimos cincuenta afios para el estudio de conflictos. Sin abandonar los
supuestos racionalistas, el institucionalismo en sus diversas vertientes,
considera que, para entender los conflictos y los resultados de los procesos
de negociacion, es necesario analizar a los actores actuando bajo un marco
institucional (reglas y convenciones). Se supone que las instituciones
acotan, alientan o restringen ciertas formas de accion. Como lo senala
Mayntz (2006), los actores sociales se comportan sabiendo que el Estado

es un actor cuya intervencion sobre las interacciones sociales es latente:

Asi, con frecuencia, la autorregulacion social funciona so6lo “a la sombra de la
jerarquia”, es decir, cuando detras del autodisciplinamiento de las organiza-
ciones o de la conciliacion voluntaria de las partes con intereses diferentes se
encuentra la amenaza de la intervencion estatal. Justamente en una sociedad
en la que los actores privados, tanto individuos como organizaciones de
todo tipo, tienen, ademas de la tendencia, el derecho a perseguir sus propios
intereses, se requiere de una instancia que, al menos en principio, asuma la
responsabilidad por el todo, y en una comunidad democratica tal responsabi-
lidad es y permanece como la funcién fundamental del Estado (Mayntz, 2006,

pp. 111-112).

La vertiente del institucionalismo, ha producido ejemplos muy buenos
de investigaciones realizadas a nivel de interacciones individuales en
contextos especificos, como puede ser una comunidad que procura cuidar
sus recursos naturales (Ostrom, 2011), o bien para estudiar conflictos y
salidas de los mismos, usando como unidad de analisis el comportamiento
de paises en foros internacionales (Campbell y Pedersen, 2001).

Este tipo de estudios ha sido usado para identificar los aspectos

que influyen en la implementacion de modelos de turismo comunitario,
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tratando de entender la interdependencia de las escalas de toma de deci-
sion locales y regionales, las cosmovisiones locales y el papel de las reglas
en la conciliacion de diferentes maneras de desarrollar las actividades
turisticas a nivel local (Ruiz-Ballesteros y Brondizio, 2013).

Este enfoque ya habia sido introducido por Kjaer y Pedersen (2001)
quienes, al criticar los postulados convencionales del institucionalismo
historico, se pronuncian a favor de un enfoque que cuestione las ideas y
se mueva hacia estudios empiricos que solo pueden ser enfrentados en la
presencia de narrativas discursivas y arreglos institucionales particulares.
En medio de este debate tedrico, un trabajo de corte institucionalista que
ilumina las posibilidades de lograr acuerdo, es tratado en el estudio sobre
jugadores con veto, escrito por Tsebelis (2006). Este autor, reconoce abier-
tamente que los arreglos institucionales delimitan el campo de accién de

lo que él llama: involucrados que fungen como “establecedores de agenda”

Las aportaciones del estructuralismo

Comutnmente presentadas como interpretaciones desde la economia politica
o la ecologia politica, las investigaciones sobre conflictos en el desarrollo
del turismo ofrecen interpretaciones de macroprocesos. En estas inter-
pretaciones a veces llamadas post estructuralistas, prevalecen argumentos
de una tesis central que ve al turismo intimamente ligado a la acumula-
cion de capital y a la violencia estructural que dicho proceso trae consigo
(Buscher y Fletcher, 2016). Una de las tesis mas discutidas en los tltimos
anos, que sigue este enfoque, se refiere a la turistificacion de ciertos des-
tinos, la cual es vista como una manifestacioén de las tendencias impara-
bles del capitalismo turistico. En esa tesis, la expansion del turismo es una
manifestacion empirica del concepto de acumulacion por desposesion, lo
que espacialmente se refleja en el desplazamiento de grupos vulnerables

para ampliar la capacidad turistica de un destino.
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Desde esta perspectiva, los involucrados en un conflicto suelen ser con-
siderados como antagonistas, concepto que puede aplicarse, sin distincion
a: paises que ocupan distinta posicion en el orden econémico mundial,
empresas con presencia internacional que chocan con comunidades
nacionales, regionales o locales; o simples actores que capturan oportuni-
dades en los procesos locales de toma de decision, con el inico propoésito
de incrementar sus fortunas personales, familiares o corporativas.

A nivel de ciudad o barrio turistico, esta literatura interpreta el con-
flicto en sus multiples formas, como un enfrentamiento entre: actores
discutiendo sobre la generacion y distribucion de las rentas del turismo
entre propietarios y arrendadores (Yrigoy, 2023); interlocutores que estan
a favor de la mercantilizacion de los activos turisticos del sector ~tangibles
o intangibles—-; defensores de los valores, intereses, tradiciones y practicas
cotidianas de comunidades locales; personas que ocupan posiciones labo-
rales en las cadenas de valor; incluso entre grupos particularmente vulne-
rables en cuanto al control que pueden tener sobre sus activos, o respecto
a sus condiciones generales de vida.

En la practica, esto abarca actores defendiendo sus identidades y
patrimonios contra los cambios estructurales que los amenazan. Para el
analisis estructuralista, los activos usados en el turismo, incluida la natu-
raleza, son vistos como construcciones sociales que conducen a la acumu-
lacion de riqueza. Para entender los problemas que enfrenta la actividad
turistica, es necesario estudiar las opciones de manejo de recursos, y los
procesos de toma de decision que dan lugar a distintos modelos de utiliza-
cion de éstos (Douglas, 2014).

El giro relacional del estudio de conflictos y negociacion
en turismo
Con menos tradicion que los enfoques anteriores, este enfoque tiene como

proposito explicar los conflictos sin perder de vista los vinculos existentes
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entre agencia-contexto-estructura. El estudio relacional de situaciones
contenciosas en turismo y, en su caso, los procesos de negociaciéon que
buscan ponerle fin a dichas situaciones, ha iniciado. Pero los pasos dados
todavia son insuficientes para hablar de una corriente consolidada. Este
viraje hacia los estudios relacionales de la interaccion humana en el campo
de turismo, visto como escenario de conflicto y negociacion, es menos
comun de lo que ocurre en otros campos de relaciones sociales. Algunos
autores lo han intentado siguiendo las propuestas de Bourdieu, para lo cual
usan el concepto de campos de poder. Con ese fin, han tratado de colocar
el tema de las relaciones de poder en la especialidad de los estudios de
turismo (Ahmad, 2012), y han usado su enfoque para estudiar cambios en la
gobernanza del turismo (Duarte, 2017).

De acuerdo con Pernecky (2023), algunos de estos primeros pasos
estan dados por los estudios de la relacion actor-red y el papel de las prac-
ticas relacionales en el surgimiento del turismo, para ese fin se analizan las
relaciones entre involucrados, y las interacciones Estado-sociedad, y se
cuestiona el caracter antropocéntrico del turismo. Para este autor, todavia
no es claro “cémo es que una ontologia relacional -y en un sentido mas
amplio, una btsqueda relacional- puede ampliar una produccién acadé-
mica critica en el contexto de la sustentabilidad” y sefiala que ha llegado el
momento en el que los académicos “sondeen, cuestionen y hagan visible las
maneras en las cuales los humanos se relacionan entre siy con el mundo
vis-a-vis turismo” (Pernecky, 2023, p. 1204).

Dicho lo anterior, este autor, propone una lista de anclajes viables para
una investigacion relacional, que incluye lo siguiente: primero, un mayor
esfuerzo por entender la intencionalidad y la intersubjetividad, lo que sig-
nifica estudiar las acciones como movimientos realizados en juegos con
multiples jugadores y respuestas al llamado a actuar; y segundo, consi-
derar el caracter dindmico de las realidades sociales dando primacia a las
relaciones. En forma acertada, partiendo de esta interpretacion del giro
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relacional en estudios sociales, Pernecky concluye que es necesario reco-
nocer que: son las relaciones entre actoresy, entre éstos y los demas objetos
del mundo, las que constituyen y hacen posibles las diversas opciones de
experiencias turisticas (por ejemplo, las diferencias entre turismo negro y
turismo de lujo).

La interpretacion de los procesos de conflicto y negociacion desde
esta perspectiva, hace contribuciones afortunadas cuando plantea la
necesidad de un estudio critico del turismo. No obstante, a pesar de su
interés en trasladar el foco de la investigacion turistica hacia la relaciona-
lidad del turismo, la idea de conflicto o el proceso de negociacion, como de
un esfuerzo de dialogo estructurado, no aparece en forma prominente en
su analisis de los resultados publicados.

Otros estudios han sido mas explicitos en ese sentido. Elementos del
enfoque han sido utilizados para reconstruir ex post los mecanismos que
explican la participacion social en proyectos de renovacion urbana en
Alcala, Espaiia (Busetti et al., 2024). Por su parte, Mora (2021) en su estudio
sobre Puerto Vallarta, Jalisco, México, hace una aportacién tedrica y meto-
dologica mas rigurosa cuando propone que los resultados obtenidos de
los procesos de planeacion y de las politicas dirigidas a proteger el centro
historico de esta localidad, se entienden mejor cuando se analizan los
patrones relacionales de interaccion. Con ese fin, Mora propone un modelo
estilizado para adentrarse en las profundidades de las interacciones
entre actores en conflicto en el que: primero, se aislan los episodios con-
tenciosos en un proceso de mayor calado; enseguida, se identifican los
actores participantes, las narrativas que construyen a lo largo de los dis-
tintos episodios contenciosos; luego, se establecen los vinculos entre
actores mediante el andlisis de redes, se identifican y caracterizan los
desarrollos discursivos utilizados por cada actor, asi como los meca-
nismos causales desplegados para influir en los resultados de interaccion.
Para, después, muy al final, identificar la relacion entre todo lo anterior y
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los procesos de inversion-desinversion observados en la ciudad, lo cual
incluye un mapeo real de ganadores y perdedores en los episodios conten-
ciosos de planeaciéon urbana.

Como se puede ver en esta breve revision, un analisis relacional de las
decisiones sobre el desarrollo turistico no se detiene en las implicaciones
racionales de las mismas, conforme a los intereses de quien las toma, sino
que debe incorporar, de alguna manera, los impactos relacionales de las
interacciones y los mecanismos causales que las guian. Asi, cuando un
actor “reacciona” ante una presion, lo que en realidad hace es usar un me-
canismo de adaptacion orientado a la sobrevivencia, con lo cual no solo
busca generar un nuevo producto, sino influir en las interacciones con los
involucrados que definen su propia existencia.

Es decir, se trata de entender las alteraciones sucesivas que pueden
registrarse en las relaciones entre actores, a partir de que un actor en
particular toma la decision de participar en un conflicto o negociar una
solucion para terminar con el mismo. Esas alteraciones dan lugar a esce-
narios que son considerados evidencia de la “perversidad” de problemas
en politica publica, la cual se asocia al distanciamiento relacional entre las
percepciones de los actores respecto a los problemas y las percepciones
en torno a las soluciones (Selg y Ventsel, 2020).

Nuestra interpretacion de los cambios en la manera de analizar con-
flictos es que, un giro relacional en el estudio del turismo, puede ganar
traccion mas rapidamente si se exploran objetos de estudio donde la cons-
truccion de realidades turisticas es producto de multiples engranajes de
conflicto-negociacion, en los que los actores sociales usan, desarrollan y
transforman mecanismos que moldean formas dominantes de convivencia
en los cuatro campos de conflicto-negociacion, identificados antes.

El analisis relacional es un abordaje analitico muy empleado en campos
como la antropologia, la sociologia, la historia, las ciencias politicas o la
psicologia social. El andamiaje de este enfoque se estructura en torno a
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cuatro conceptos clave: i) mecanismos causales y procesos que son recu-
rrentes en situaciones contenciosas; ii) el analisis dinamico de las interac-
ciones y los repertorios de accion usados; iii) la identificacion de episodios
que conforman grandes eventos o series de eventos; y, iv) el desarrollo,
aprendizaje y despliegue de mecanismos que se adaptan a los distintos
contextos en los que operan los agentes.

En la sintesis del enfoque presentada por McAdam et al. (2012),
un aspecto central en este proyecto explicativo es la identificacion de
mecanismos causales de problemas sociales. Al persistir su uso, las inte-
racciones siguen generando problemas y controversias. El reto metodo-
loégico es encontrar el vinculo entre el mecanismo -como patréon de
interacciones que da lugar a procesos-y el rumbo que toman las dindmicas
contenciosas. En ellas, los actores sociales son considerados agentes con
capacidad de aprender en forma intersubjetiva, lo cual les permite asignar
responsabilidades, identificar oportunidades, seleccionar repertorios de
accion y desplegar estrategias dirigidas a lograr sus objetivos.

A partir de la idea anterior, la propuesta relacional de dinamicas
contenciosas puede desplegar una serie de soluciones heuristicas y meto-
dologicas que permiten adaptar la agenda de investigacion a episodios que
tienen lugar en multiples circunstancias. McAdam et al. (2012), destacan las

siguientes soluciones:

e Ladistincion entre variantes de la contencion (contenida-transgresora).
*  El analisis comparado de distintas dinamicas.

e Laprocuraciéon de secuencias causales.

* Ladistincion clara entre actores publicos y privados que participan en

dinamicas de reclamo-respuesta.

La explicacion ofrecida por estos autores, distingue situaciones que
ocurren en lo publico y lo privado; pero, analiticamente, para los prop6-
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sitos de este trabajo, plantean problemas similares. Por eso, consideramos
que el estudio de dinamicas de proceso y negociacion comparte con el
estudio de episodios de politica contenciosa, el analisis detallado de
actores, intereses, discursos, eventos y repertorios de accion. Al analizar
los conflictos en el desarrollo del turismo, es productivo identificar y estu-
diar los episodios de choque, contenciosos, o de oposicion, como casos de
estudio para los que es imprescindible implementar complejos sistemas
de codificacion de informacion, a fin de poder relacionar los mecanismos
causales y el rumbo que toman las dindmicas de interaccion social, que van

del conflicto a la negociacion.

3.2. El estudio de la negociacion

La tipologia de enfoques, presentada en la seccion anterior para el estudio
de conflictos puede usarse también para entender los procesos de nego-
ciacion. Cuando se avanza hacia este campo, la literatura tiende a destacar
la relacion entre interpretacion de intereses y la disponibilidad a parti-
cipar en procesos de negociacion estructurados. Los actores pueden
estar mas o menos interesados en resolver conflictos mediante procesos
de construcciéon de consenso. Cuando participan en dichos esfuerzos,
los agentes pueden usar estrategias distributivas o de creacion de valor
social. Por ello, la investigacion en este campo se interesa por entender el
desarrollo de capacidades para participar en negociaciones y para echar a
andar los acuerdos logrados.

Una de las preguntas clave que se busca responder en los estudios
empiricos de negociacion, tiene que ver con la disposicion de distintos
involucrados en mejorar las habilidades de negociacion y el uso de re-
cursos de apoyo, como: la contratacion de expertos facilitadores, media-
dores que tengan habilidades en temas de comunicacion, conocimiento de
las leyes o habilidades tecnologicas que permitan mejorar el desempenio
durante y después de los procesos de negociacion.
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Desde el enfoque racionalista se ha producido una gran cantidad
de trabajos sobre la negociacion de experiencias turisticas (Bechmann y
Noack, 2020). En estos trabajos, los turistas son presentados como actores
que buscan estrategias de negociacion para sobreponerse a las limita-
ciones personales, interpersonales y estructurales con la intencion de
reducir los impactos de dichas limitaciones sobre sus preferencias de viaje
(Humagain y Singleton, 2023). Segun este tipo de estudios, dichas estrate-
gias son principalmente ajustes a las posibles interacciones que reducen
la viabilidad, conveniencia y satisfaccion del viaje realizado. Las decisiones
tomadas y la experiencia vivida se basan en la existencia de informacion
que permite construir escenarios de tales interacciones.

Sintetizando una amplia experiencia generada en el Programa de
Negociacion de Harvard, Gibson (2023) describe las razones por las cuales
los managers contemporaneos necesitan mejorar sus habilidades de nego-

ciacion, a saber:

e Las habilidades de negociacion ayudan a resolver conflictos inter-
personales.

e Algunas habilidades de negociador, como saber escuchar o comu-
nicar los intereses propios, ayuda a lidiar con involucrados ajenos a la
empresa u organizacion.

* Alfortalecer las relaciones con clientes y proveedores, un mejor nego-
ciador puede tener una mejor carrera profesional.

e Se obtiene un liderazgo de equipo que crea valor para la organizacion.

* Se tiene mas preparacion para enfrentar lo inesperado.

* Se desarrollan capacidades para incursionar con éxito en alianzas

externas y globales.

La necesidad que tienen todos los involucrados en turismo de mejorar

sus habilidades de negociacion es algo que subyace a los populares anun-
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cios para el uso de plataformas de reservacion de hospedaje. Por ejemplo,
en anuncios de Trivago, las personas, sin importar su nombre, edad o
género, son presentadas como negociadores multilaterales, mas o menos
habiles. Eso explica por qué Mdnica pag6 1,840 pesos por noche en un
hotel (Nada mal, dice el narrador en off), mientras que, en la misma noche,
Camila se hospedo en ese mismo hotel, en el mismo tipo de habitacion, y
pagd 1,410 pesos. ;Como sucedi6 esto? El locutor sugiere que Camila usé
una aplicacion que compara tarifas, lo que, en nuestros términos, significa
que hizo una mejor negociacion -digital- que involucra empresas opera-
doras de plataforma y prestadores de servicio de hospedaje. Por eso, en
el anuncio podemos ver que Monica, al enterarse de la diferencia en el
precio de la tarifa, todavia estd presentando resistencia a pagar su tarifa
-negociada de manera poco habil-, lo cual se ilustra cuando ella se resiste
a soltar su tarjeta de crédito como indicando que quiere renegociar su
tarifa en el mostrador, con el recepcionista del hotel (Trivago, 2024).

En la bisqueda de un rumbo hacia el analisis relacional del conflicto y
la negociacion en el desarrollo turistico, se aboga por la procuracién de la
cooperacion mediante mecanismos orientados a informar al publico acerca
de los beneficios de la cooperacion y los intereses de los otros involucrados
(Sonmez y Apostolopoulos, 2000). En los estudios sociales, el concepto
de intersubjetividad es clave para transitar en esta direccion. La inter-
subjetividad, como procedimiento interpretativo, permite a los actores
crear significados a partir de sus relaciones con los objetos de la vida coti-
diana y ordenar el mundo a su alrededor a partir del lenguaje, haciendo
la distincién entre el significado objetivo (contextual) y el intersubjetivo
(creado en el nivel de la conciencia) (Hernandez y Galindo, 2007).

La intersubjetividad es clave en las dinamicas orientadas a la defensa
de derechos de acceso, uso y apropiacion de recursos (Arvanitis, y Karam-
patzos, 2011). De acuerdo con este enfoque, los procesos de aprendizaje

que tienen lugar antes y durante los conflictos y los procesos de nego-
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ciacion, pueden conducir, tanto a interpretaciones antagonicas, como a
convergencias narrativas que contribuyen al logro del consenso. Siguiendo
lo propuesto por Guzman (2009), se puede afirmar que la intersubjetividad
se manifiesta en los procesos de conflicto y negociacion a traves de factores
como el miedo, la agresividad, la arrogancia, el orgullo y, en general, las
emociones y los sentimientos. Todo lo anterior, significa que, como dice
la sabiduria popular: “nadie nace ensefiado”, o bien que “se hace camino al
negociar”, por lo que los interesados en dominar el arte y la ciencia de la
negociacion deben decidir cudl es el mejor camino para mejorar sus habi-

lidades en este campo.

Aprender o no aprender a negociar
Parafraseando el libro fundacional de Raiffa (1982), vale la pena preguntar
si negociar en turismo es un arte o una ciencia. Incluso si aceptamos que
tiene algo de ambas alternativas, queda claro que, para mejorar su oficio,
un negociador debe desarrollar profesionalmente sus capacidades.
¢Donde es que se aprende el oficio de negociar? ;Cuales son las justi-
ficaciones para no ofrecer o tomar cursos formales de entrenamiento en
este campo? En el mundo, pero particularmente en México, no cuesta
mucho poner a prueba la hipétesis de que el transito hacia el uso de pro-
fesionales en el campo del turismo con un buen entrenamiento en nego-
ciacion ha sido muy lento, a pesar de que la complejidad de las decisiones
ha ido creciendo con gran rapidez. A nivel global, la Organizacién Mundial
de Comercio patrocina pequefios cursos en la materia, dirigidos a crear
conciencia y a identificar habilidades basicas. Por ejemplo, el curso Nego-
tiations in Tourism, de la Tourism Academy se ofrece via la Universidad de
York, Europe Campus, City College, tiene una duracion de ocho horas, se

ofrece en linea, con el siguiente contenido:
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Una variedad de topicos, incluyendo nociones y principios basicos de nego-
ciacion, herramientas basicas de negociaciéon, enfoques criticos de nego-
ciaciones entre hoteles, operadores de turismo, agentes de viaje y Agencias
de Viaje en Linea (OTA, por sus siglas en inglés). El papel y el poder de las
colaboraciones en las negociaciones, el papel de la tecnologia y la innovacion
en las negociaciones en turismo y las diferencias entre negociaciones en linea
y negociaciones fuera de linea en turismo y hospitalidad. Este curso le propor-
cionara una mirada al impacto de los resultados de las negociaciones entre
paises, organizaciones internacionales y otras instituciones en la creacion de
colaboraciones a nivel local, asociaciones en turismo a nivel nacional e inter-

nacional, y el papel de la OMT y otras organizaciones.

Estos son muchos temas en poco espacio, pero al menos refleja el
creciente interés en incorporar este tipo de desarrollo de habilidades
entre los profesionales de un sector econémico de relevancia mundial.
Es también un reconocimiento de que, saber negociar conduce a rutas
diferenciadas. El curso, es un intento de que transitar en esa direccion
requiere la participacion de los centros de investigacion y docencia
publicos y privados, como principales responsables de crear los espacios
de innovacion curricular para incluir este tipo de entrenamiento. No es
facil moverse en esa direccion.

Como se observa, el advenimiento del caracter conflictivo del turismo
puede ser entendido de mejor manera mediante investigaciones relacio-
nales, pero no es suficiente para enfrentar los problemas sociales que
eso genera. Para ello, es esencial transformar la docencia en turismo con
el objetivo de crear las habilidades que permitan entender criticamente
los discursos, los conflictos y participar en negociaciones multilaterales
basadas en el didlogo incluyente. Cada pais enfrenta un reto particular.

Enseguida, se hace un diagnostico simplificado del estado de la docencia
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profesional en turismo, como plataforma para acelerar este giro analitico

y profesional en México.

3.3. La situacion de México ante la necesidad de desarrollar
capacidades para la negociacion y el manejo de conflictos

Ser un mejor negociador o, mejor dicho, desarrollar habilidades técnicas
en la materia, no es algo que ocupe un lugar prominente en la agenda de
los profesionales del turismo. Sea que trabajen por su cuenta, ocupen posi-
ciones de poder en el sector privado o en el sector publico, o incluso si
son activistas defendiendo causas populares en contra de los embates del
desarrollo turistico, las personas en el sector optan por desarrollar capaci-
dades en la practica. Y, sin embargo, toda persona que esta haciendo algo
en el turismo esta negociando casi todo el tiempo. Muchas de las negocia-

ciones en las que participan estas personas son de caracter multilateral.

¢Como se esta abordando esta situacion?

Enseguida, se exploran algunas rutas de formacion especializada que se
estan construyendo a nivel mundial y se presenta el analisis de la oferta
de educacion profesional en algunas de las licenciaturas disponibles en
instituciones lideres de las principales regiones turisticas de México. La
intencion de dicha revision, no es hacer un analisis de contenido a profun-
didad de las matrices curriculares universitarias, sino identificar la gran
diversidad de ventanas de oportunidad que tiene la oferta académica
existente para incorporar, de manera explicita, tanto el estudio de los

conflictos, como el de los procesos de negociacion.

Conflicto y negociacion en la oferta educativa profesional

de México

Los paises han seguido diversas tradiciones educativas para mejorar las
capacidades de negociacion, lo cual incluye la introduccién de moédulos,
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cursos completos en la curricula universitaria o cursos de entrenamiento
especialmente dirigidos a entender ambos componentes de la dinamica de
gestion del desarrollo, en general, o del desarrollo turistico, en particular.

De acuerdo con Movius (2008), en Estados Unidos, donde hay una
amplia experiencia en la materia, la oferta de capacitacion tiende a concen-
trarse en los siguientes temas: una oferta de consejos tacticos basados en
experiencias anecdoticas, o bien, la oferta de cursos que destacan el apren-
dizaje acumulado y el valor teorico de la experiencia dirigida a la procura-
cion de ganancias mutuas en situaciones de negociaciones multilaterales,
o Enfoque de Creacion de Valor (VCA por sus siglas en inglés). La forma-
cion profesional, desde este tltimo enfoque, demanda recursos y tiempo.
El entrenamiento formal en negociacion orientado a la creaciéon de valor,
suele utilizar dos métodos principales: el razonamiento analogico orien-
tado a la comparacion de experiencias; y, el aprendizaje observacional, en
el cual se tiene acceso directo a procesos de negociacion -simulados- e
informacion de los intereses y pagos esperados por los negociadores.

Incluso, en un ambiente mas proclive al uso de negociaciones multi-
laterales dirigidas a la construcciéon de consenso, la mayoria de las personas
se resisten a mejorar sus capacidades de negociacién porque piensan
que la experiencia propia y la intuicion son suficientes. Contrario a esa
percepcion generalizada, en los estudios sobre negociaciones aplicadas v,
en particular, sobre el valor del aprendizaje formal en la materia, se ha des-
cubierto que el entrenamiento en negociacion puede tener efectos muy
positivos en la medida que la practica basada en la intuicion tiende a
generar resultados inferiores en el largo plazo y afectar las relaciones
entre involucrados (Movius, 2008).

Si bien existen acalorados debates sobre sus aportaciones y replica-
bilidad en diversos contextos, los expertos del Programa de Negociacion
de la Universidad de Harvard, del Consensus Building Institute y de otras
instituciones de prestigio internacional, han identificado varias estrategias
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de ensefianza que ayudan a los profesionales a mejorar sus habilidades. Las
mas destacadas se pueden observar en la Tabla 3.1.

En México, la experiencia y oferta de capacitacion en el estudio de
conflictos y procesos de negociaciéon es ain muy limitada. Los programas
académicos dirigidos a formar profesionales del turismo, a nivel licencia-
tura, representan con amplitud esa deficiencia, ello se debe a que, practica-
mente dejan fuera el entrenamiento en el campo de la negociacion, a la vez
que, los conocimientos impartidos que ayudarian a entender conflictos
se bifurcan, por un lado, hacia el analisis estructuralista/culturalista de
las relaciones sociales; y por el otro, hacia el racionalismo de los actores

(consumidores, gerentes, empresarios, tomadores de decisiones).

Tabla 3.1. Estrategias de ensefianza para la mejora de habilidades de negociacion

Estrategia Contribuciones al desarrollo de habilidades

Simulaciones con técnicas | Ayudan a entender las limitaciones en capacidades e informacion.
de representaciéon de | Mejoran el entendimiento de las posiciones de otros involucrados.
roles. Permiten adquirir y desarrollar habilidades de comunicacion.

Uso de casos de estudios | Observar y analizar lo que hicieron los negociadores, y su eficacia
de negociaciones. en la construccion de acuerdos. Ayuda a entender los factores del
ambiente que alteran los resultados de las negociaciones. Ayuda
a entender la importancia del MAAN, el espacio de acuerdo, los
impactos culturales, la existencia de intereses encubiertos, entre
otros aspectos clave.

Uso de tecnologias vy | Tiene diversos problemas, pero aceleran el acceso a informacion.
ensefianza en linea. Ayudan a incorporar una gran diversidad de involucrados. Ayudan
a entender la importancia de cuidar la elaboraciéon de textos
Unicos para la revisién permanente de la evolucion de los actores.

Fuente: Adaptado del Program on Negotiation at Harvard Law School, Teaching Negotiation

Resource Center (2018, 2020, 2024); SanPietro (2024).
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Para tener una perspectiva panoramica de la oferta, hicimos una revi-
sion de mallas curriculares de licenciaturas en turismo, 0 campos muy
similares, ofrecidos en once de las universidades mas reconocidas,
ubicadas en las principales regiones turisticas de México, a saber: Uni-
versidad del Caribe (Canctn), Universidad Auténoma de Nuevo Ledn,
Universidad de Guadalajara (CUCEA y CUCOSTA), Universidad Auténoma
del Estado de México, Universidad Auténoma del Estado de Morelos,
Universidad Auténoma de Guerrero, Universidad Anahuac, Instituto Poli-
técnico Nacional, Universidad Autonoma de Baja California (Tijuana), Uni-
versidad Autonoma del Estado de Quintana Roo (Cozumel) y Universidad
Autonoma de Baja California Sur (Los Cabos y Loreto).

La lectura de las mallas curriculares mas recientes a las que tuvimos
acceso en las paginas oficiales de los programas en cuestion, no esta
dirigida a hacer un analisis exhaustivo del contenido de los programas
ofrecidos en cada curso o seminario, sino a clasificar la oferta considerando
cada asignatura revisada (curso, seminario, taller) como una oportunidad
para desarrollar, aunque sea parcialmente, habilidades analiticas para el
estudio de conflictos, para el proceso de negociacion, o para ambos.

Con este proposito, se usaron los titulos de las asignaturas como refe-
rente para identificar tres orientaciones posibles de dichos cursos, en
cuanto al contenido y grado de especializacion que se les puede dar en el
vasto campo analitico de conflictos y negociaciones. Se identificaron
las opciones siguientes: 1) asignaturas que pueden incluir habilidades al
estudio del conflicto (AC); 2) asignaturas que pueden incluir habilidades
para el estudio y la practica de la negociacion (AN); y, 3) asignaturas que
pueden transformarse mediante la inclusion de contenidos que abarcan,
tanto la teoria y la practica en analisis de conflicto, como en negociacion
(AC&N).
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La asignacion de una u otra categoria, no significa que un mismo
curso no sea una oportunidad ideal para cubrir temas centrados, tanto
en el conflicto, como en la negociacion. La asignacion otorgada para este
analisis se basa en el grado en el cual se considera que el titulo del curso
permite identificar, en términos generales, qué tan cerca o lejos de alguna
de las orientaciones anteriores, estan los programas de licenciatura revi-
sados. Por lo tanto, las orientaciones pueden ser consideradas analitica-
mente como tipos ideales de rutas de formacion académica en el estudio
de conflicto y negociacion (Tabla 3.2). Con este enfoque, se identificé un
pequefio numero de cursos que, por su titulo, se consideran ideales para
incluir conocimientos de ambos campos.

Como se observa al final de la Tabla 3.2, en total se identificaron 438
asignaturas con oportunidades para desarrollar la ensefianza en conflicto
y negociacion para todo el grupo de universidades seleccionadas, con un
promedio de 36.3 por universidad.

Los totales y promedios por tipo de asignatura son: 183 para conflictos
con un promedio de 15.25; 303 para negociacion, con un promedio de
25.25;y, 48 para ambos, con un promedio de cuatro.
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Tabla 3.2. Analisis de oportunidades de desarrollo de capacidades

en el estudio de conflictos y habilidades de negociacién en la malla curricular

de carreras profesionales de turismo en universidades mexicanas seleccionadas

Universidad Licenciatura
Auténoma del en Gestion
UQROO (Cozumel 0 7 17 2 22
Q ( ) Estado de Quintana | de servicios
Roo (Cozumel) turisticos
Licenciatura
Baja California Sur Universidad en Gestion
) Auténoma de Baja L 0 8 21 2 27
(Los Cabos, Loreto) e de servicios
California Sur e
turisticos
Instituto Politécnico | Licenciatura
Ciudad de México rtuto Folitechico | ticenciatu 0 9 23 3 | 29
Nacional en Turismo
Universidad Licenciatura
Jalisco (Zapopan) de Guadalajara . 0 14 22 5 31
en Turismo
(CUCEA)
Universidad Licenciatura
Auténoma del en Gestion
Estado de México | . _ n 1 16 21 4 | 33
Estado e innovacién
de México turistica
Licenciatura
Universidad
Ciudad de México 3 en Turismo 0 12 25 4 33
Andhuac . .
internacional
Universidad Licenciatura
Baja California Auténoma de Baja |en Gestion 0 6 34 5 35
California turistica
Universidad Licenciatura
Morelos Auténoma del X 0 28 16 5 39
en Turismo
Estado de Morelos
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Continuacion Tabla 3.2.

Universidad Licenciatura
Nuevo Ledén Auténoma de en Turismo y 2 20 28 5 43
Nuevo Ledn gastronomia
Jalisco Universidad de Licenciatura
(Puerto Vallarta) Guadalajara en Turismo 0 20 30 > 45
(CUCosta)
Universidad Licenciatura
Guerrero (Acapulco) | Auténoma de en Gestion 1 25 25 3 47
Guerrero turistica
Licenciatura
en Turismo
int R Uni idad del
Quintana Roo niversidad de sustentable 1 18 41 5 | 54
(Cancun) Caribe .,
y gestion
hotelera
Total 5 183 303 48 438
Promedio | 0.41 15.25 25.25 4 36.3

Nota: * Los totales horizontales se obtienen sumando las columnas 5 y 6 y restando los

valores de la columna 7. Los valores de la columna 4, no se incluyen en esta suma porque

corresponden a una categoria asignada independientemente de si la asignatura en cuestion

fue considerada en la columna de conflictos o en la de negociacion.

Fuente: Elaboracién propia con base en la revision de las mallas curriculares en universidades

seleccionadas.
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En este Gltimo grupo, destacan la Universidad de Baja California Sur

(Los Cabos y Loreto) que solo registré dos cursos con titulos que sugieren

la posibilidad de incorporar conocimientos de ambos tipos de tema, y un

grupo de universidades en donde se identificaron hasta cinco asignaturas

con esa posibilidad. Estas son, entre otras, la Universidad Autonoma de

Baja California (Tijuana) con 5 de 34, y la Universidad del Caribe (Canctn)

con 5 de sus 54 cursos, incluidos en esta investigacion.
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Los resultados de este analisis sugieren lo siguiente:

La oferta de cursos especializados destinados a ofrecer grados minimos
de capacidad en el estudio de conflicto y el manejo de la teoria y la prac-
tica de la negociacion es casi inexistente. Solo en unas cuantas mallas
curriculares se pudo identificar la existencia de asignaturas con
oportunidad muy clara de introducir reformas para incluir habilidades
dirigidas a entender los conflictos y las negociaciones, analizar sus rela-
ciones causales, entender las posibilidades de manejo o evaluar los
impactos en el desarrollo turistico como tal, o en el éxito de empresas
cuyas actividades pueden ser altamente controversiales. Como se
observa en la Tabla 3.3, dos de esos cursos se refieren a cultura de paz,
uno a aspectos internacionales, otro sobre aspectos laborales y otro

sobre contratacion de servicios.
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Tabla 3.3. Lista de cursos con perfil deseable para la inclusién de conocimientos

en estudios de conflicto y negociacion, segin universidad

Universidades Cursos

Universidad Autonoma del Estado de México Cultura de paz, igualdad de género e inclusion.

Universidad del Caribe (Cancun)

Negociacion contractual para los servicios

turisticos.
Universidad Autonoma de Guerrero Manejo de crisis turistica.
Universidad Autonoma de Nuevo Ledn Cultura de paz y derechos humanos.
Universidad Autonoma de Nuevo Ledn Geopolitica y globalizacién.

Fuente: Elaboracion propia.

b)

Todas las mallas curriculares ofrecen cursos en los que existen oportu-
nidades para que los alumnos puedan desarrollar habilidades basicas
para estudiar conflictos. Las asignaturas del tipo AC (que pueden
incluir habilidades al estudio del conflicto), presentan un panorama
muy diverso en cuanto a su posible reorientacion. En un extremo, se
encuentran cursos con una tematica muy general, con contenidos muy
probablemente enraizados en las tradiciones de la economia politica, la
ecologia politica, el analisis de institucionalismo historico, la geografia
politica y los enfoques de antropologia culturalista que tratan temas
de tradicion y patrimonio. En el otro extremo, se encuentran cursos
que tienen que ver con el estudio de situaciones concretas, cuya
dinamica, evolucién y resultados son altamente dependientes de la
existencia de opositores a proyectos, iniciativas o procesos que carac-
terizan al desarrollo turistico, en el sentido mas amplio. Entre estas
unidades se destacan los cursos de evaluacion de proyectos, estudios
de factibilidad y similares.

Todas las licenciaturas ofrecen una diversidad de cursos en los que existe

la posibilidad de incluir lecturas, talleres, o practicas para desarrollar
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habilidades relacionadas con la negociacion. Las asignaturas clasifi-
cadas como AC&N son aquellas con potencialidades de forjar habili-
dades dirigidas a entender los procesos de negociacion, participar en
procesos de negociacion multilateral dirigidos al consenso, y desarro-
llar estrategias que permitan resolver la naturaleza intrinsecamente
conflictiva de las relaciones entre los intereses de los agentes, las aspi-
raciones compartidas de las colectividades y las consecuencias de los
macroprocesos de transformacion; es decir, de las dinamicas que han
ayudado a hacer del turismo una de las principales opciones de desa-
rrollo local, nacional o internacional. En este campo, se pueden iden-
tificar dos corrientes dominantes: 1) Las asignaturas que se refieren,
directa o indirectamente a la accion puablica en el campo del turismo,
tales como cursos de planificacion, gestion publica de procesos, entre
otras. 2) Las asignaturas en las que se destaca el papel de las empresas
y las decisiones de los actores privados en el desarrollo del turismo,
tales como cursos de planeacion estratégica, gestion de negocios —de

diversos tipos-, liderazgo, entre otras.

Ventanas de oportunidades para estudiar negociacion

Para tener una aproximacion al sesgo en la creacion de oportunidades para
el estudio de conflictos y de procesos de negociacion, se estimé un indi-
cador del sesgo en esta direccion. Para lo cual, se calculé un indice de
oportunidad negociadora (IDPN), definido como el resultado de: dividir el
total de asignaturas ofrecidas con posibilidad de incluir estudios de nego-
ciacion, sobre el total de cursos que potencialmente pueden incorporar la
ensefnanza en conflictos.

El dato obtenido, muestra cuantas asignaturas tipo AN existen por
cada asignatura AC. Segun se observa en la Figura 3.1, en los primeros tres
lugares sobresalen la Universidad Autonoma de Baja California (Tijuana),
con un valor de 5.67 en el IDPN; la Universidad Auténoma de Baja California
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Sur (Los Cabos-Loreto), con 2.63; v, el Instituto Politécnico Nacional, con
2.56. En el otro extremo, sobresalen la Universidad Auténoma del Estado de
Morelos, con 0.57; la Universidad Auténoma de Guerrero, con un valor de
1; y la Universidad Auténoma del Estado de México, con 1.31. Estos valores
son particularmente interesantes porque al leerse en el sentido opuesto,
se puede establecer que estas tres son las universidades con una oferta

proporcionalmente mas abierta a la posibilidad de estudiar conflictos.

Figura 3.1. Ranqueo de principales universidades mexicanas, segin la existencia

de oportunidades para el estudio y desarrollo de habilidades en negociacion

indice de oportunidad negociadora (IDPN)

Universidad Auténoma de Baja California | N o7
Universidad Auténoma de Baja California Sur | N .3
Instituto Politécnico Nacional N .5¢
Universidad Auténoma del Estado de Quintana Roo (Cozumel) NN .23
Universidad del Caribe | N .2
Universidad Andhuac I .03
Universidad de Guadalajara (CUCEA) [N 1.57
Universidad de Guadalajara (CUCOSTA) N 1.50
Universidad Auténoma de Nuevo Le6n R 1.40
Universidad Auténoma del Estado de México N 1.31
Universidad Auténoma de Guerrero | 1.00

Universidad Autonoma del Estado de Morelos |l 0.57

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00 6.00

Fuente: Elaboracion propia.

Considerando estos resultados, queda claro que en el ambito aca-
démico mexicano, en su nivel de formaciéon de carreras profesionales
-no posgrados-, hay un amplio espacio para impulsar una agenda dirigida
a mejorar el entendimiento del conflicto como dinamica central de los
procesos de desarrollo turistico y de los procesos de negociacion, como
procedimiento estructurado para la procuracion de soluciones de bene-

ficio mutuo a los problemas de desarrollo mas acuciantes del sector, entre
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ellos: las decisiones sobre patrimonio historico, patrimonio natural, iden-
tidad cultural, o procesos de desarrollo integral y resiliencia urbana y

comunitaria.

Ventanas a la investigacion y docencia en conflicto y negociacion
Con el proposito de explorar el tipo de conocimientos y habilidades que
se estan creando y ofreciendo en la literatura especializada en conflicto y
negociacion, y los retos que plantea la apertura de una ventana mas amplia
para reorientar los contenidos ofrecidos en las licenciaturas revisadas, se
seleccionaron todos los cursos ofrecidos en donde se detect6 la posibi-
lidad de incorporar contenido de la literatura especializada en cada campo,
y se les agrupo6 en los siguientes temas: i) Teoria del turismo, ii) Métodos
de investigacion, iii) Geopolitica, relaciones internacionales y diplomacia,
iv) Planificacion y politicas publicas, v) Evaluacion de proyectos y provi-
sion de infraestructura, vi) Turismo receptivo y planeacion de eventos,
congresos y convenciones, vii) Innovacion y nuevas tendencias, viii) Etica y
responsabilidad social, y ix) Comunicacion.

Con la intencioén de ofrecer un panorama simplificado, la revision de

literatura esta dirigida a responder cuatro preguntas:

1. ¢Qué esta en juego en la profundizaciéon de conocimientos en esta
linea de aprendizaje?

2. ¢Qué aspectos son abordados en las dindmicas contenciosas que se
registran en la literatura?

3. ;Como se le esta abordando desde la literatura de negociacion?

4.  Qué tipo de habilidades especificas son necesarias?
Al responder estas preguntas en cada tema, se recopilan apenas

unas cuantas referencias que dan idea de las perspectivas disponibles al

hacer una revision de literatura. Las referencias mostradas, son apenas
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un extremo de una hebra que se entreteje en una red compleja de apor-

taciones teoricas y metodologicas que ayudan a identificar posibilidades

de hacer frente al reto de incluir los temas de conflicto y negociaciéon en

diversas asignaturas que actualmente existen en las mallas curriculares de

las universidades seleccionadas en diversas regiones turisticas de México
(Véase Tablas 3.5 a 3.12).

Tabla 3.4. Una ventana al estudio de conflicto y negociaciéon

en el tema de Teoria del turismo

Cursos ofrecidos

Perspectivas tedricas del turismo

Teoria del turismo

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

La explicaciéon de los mecanismos causales que permitan explicar las
relaciones agencia-contexto-estructura para entender el origeny dindmica
de los conflictos observados en el sector. La idea es entender los procesos
de diferenciacion, la construccién de diversas fronteras o barreras a la
interaccion, el uso de nombres y formas de entender lo que ocurre, y de
considerar si una actividad es apropiada o no (Zelizer, 2012). La agenda
de investigacion incluye el estudio del conflicto como manifestacion de la
“formacién, transformacidn, activacion y supresion de fronteras sociales”
(Tilly, 2004), asi como el entendimiento del didlogo que hace posible
alcanzar acuerdos.

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Las interacciones dan lugar a identidades que crean vinculos o barreras
socialesy originan procesos sociales (Tilly, 2015). Se destacan, el desarrollo
de identidades individuales o colectivas y su relacidén con las estructuras
econdmicas y de poder existentes; la construccion social de la disposicion
a actuar o ser parte de un publico movilizado o dejar de hacerlo; la
formacidén de alianzas que pueden ser mds o menos duraderas o estables;
la participacion en diversos actos que forman parte de episodios de
accion mas amplios, y la reproduccion mediante el uso de mecanismos
que alteran las relaciones sociales en diversas escalas de tiempo y lugar.
Una hipdtesis interesante sugiere que la existencia de campamentos de
protesta y el uso de diferentes infraestructuras de movilizacién, hace
posible nuevos repertorios de accién (McCurdy et al., 2016). Ese enfoque
puede ser usado para entender las nuevas formas de protesta en contra de
aspectos del desarrollo turistico contemporaneo, asi como la persistencia
de las relaciones de dominacion centro-periferia (Poteete y Ribot, 2011).
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Continuacion Tabla 3.4.

Cursos ofrecidos

Perspectivas tedricas del turismo

Teoria del turismo

é¢Como se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacién?

Una propuesta relacional para entender el turismo, consiste en pensar
las relaciones interpersonales, y la relacién entre Estado y sociedad
como fuerzas que hacen posible el turismo como actividad econémica
y campo de generacion de dindmicas intersubjetivas de aprendizaje
(Zelizer, 2012). Desde este enfoque, los actores del turismo pueden ser
vistos e interpretados como agentes negociadores inmersos en arreglos
institucionales y sociales especificos, y procesos estructurales de mayor
amplitud que conducen al logro de una amplia variedad de resultados
en campos, que van desde la planeacién urbana (Mora, 2021), hasta
el entendimiento de actores en su papel de turistas, emprendedores,
miembros de la comunidad y actores publicos. Estos agentes no
actan simplemente como instrumentos de fuerzas superiores, o
actores puramente racionales, sino que son participantes de dindmicas
intersubjetivas que buscan generar situaciones sociales que les permiten
vivir una vida que consideran valiosa.

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Una teoria relacional del conflicto y la negociacién en turismo, implica:
capacidades de analisis de actores, repertorios, redes de colaboracion.
Analisis de contenido para interpretar las narrativas y practicas usadas
por diversos actores en procesos de conflicto y negociacion. Estudio
sistematico de casos de contienda o negociacion, utilizando métodos de
investigacion cualitativos y cuantitativos para explicar origenes, rumbo
e impactos de las dinamicas relacionales del turismo (Demetriou, 2018;
Mora, 2021).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.5. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Métodos de investigacion

Cursos ofrecidos

Fundamentos de metodologia de investigacion

Investigacion en las ciencias sociales

Metodologia de la investigacion

Metodologia y practicas de la informacion

Métodos cualitativos de investigacion en ciencias sociales

Métodos de investigacion aplicada

Métodos de investigacion en ciencias sociales

Seminario de investigacion

Seminario de investigacion turistica

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

La capacidad de estudiar conflictos y procesos de negociacién aplicados
desde diversas disciplinas y la preparacién de participantes directos o
mediadores en negociaciones. La habilidad de combinar métodos de
analisis cuantitativo, cualitativo o experimental para explorar interacciones
contenciosas, actores involucrados y narrativas. Ademas, para vincular
fuentes de informacion sobre procesos estructurales, contextos que
rodean a los involucrados, sus preferencias y disposicion a actuar en
formas particulares, cuando confrontan una decisién controversial
(Buelens et al., 2008).

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Con origenes en la teoria de juegos, se analizan los factores que
determinan las multiples formas de interaccion adversarial en defensa de
intereses personales, grupales, o a escala nacional (Kilgour y Hipel, 2010).
La estructuracién de marcos interpretativos y el despliegue/adaptacion/
reproduccién de mecanismos causales. El vinculo entre identificacion
de oportunidades y patrones de accidn, desarrollo de identidad vy
conformacion de coaliciones. La interpretacidn de escenarios de accién y
los repertorios, mediante: entrevistas y experimentos, etnografia, analisis
de contenido.

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacion?

Se combinan diversos métodos de investigacion para: i) analizar costos,
beneficios y significados de las alternativas de acciéon para distintos
actores, ii) entender los intereses de los involucrados y su vinculo con el
mundo en el que habitan los participantes en negociaciones, iii) construir
escenarios alternativos a partir de preferencias y disposicién a negociar de
involucrados (Koeszegi y Vetschera, 2010).
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Continuacion Tabla 3.5.

Cursos ofrecidos

Fundamentos de metodologia de investigacion

Investigacion en las ciencias sociales

Metodologia de la investigacion

Metodologia y practicas de la informacion

Métodos cualitativos de investigacion en ciencias sociales

Métodos de investigacion aplicada

Métodos de investigacion en ciencias sociales

Seminario de investigacion

Seminario de investigacion turistica

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Manejo e interpretacién de datos sobre actores, situaciones, contextos
y procesos estructurales. Entendimiento de la diversidad social vy
empatia con las formas personales o grupales de responder a cambios.
Conocimiento e interpretacion de procesos de largo alcance.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.6. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Geopolitica, relaciones internacionales y diplomacia

Cursos ofrecidos

Geopolitica y globalizacion

Negocios internacionales y diferencias culturales (ul)

Negocios internacionales y diferencias culturales (u2)

Relaciones internacionales y turismo

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

El entendimiento de las capacidades de los Estados-nacién y otros actores
no estatales, como involucrados en complejos procesos para definir el
rumbo del desarrollo turistico y resolver aspectos transversales o foca-
lizados que afectan ese proceso, a distinta escala. El papel de lideres, el
poder e influencia internacional, las capacidades de los negociadores
para alcanzar acuerdos y participar como auténticos representantes de
los diversos interesados en el desarrollo turistico de cada pais.
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Continuacion Tabla 3.6.

Cursos ofrecidos

Geopolitica y globalizacion

Negocios internacionales y diferencias culturales (ul)

Negocios internacionales y diferencias culturales (u2)

Relaciones internacionales y turismo

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

La idea de este tipo de trabajos es que hay una relacién entre los flujos
e iniciativas de turismo y las condiciones de paz entre paises. Un aspecto
investigado es: si a mayor turismo, mejores condiciones de paz (Becken y
Carmignani, 2016). El vinculo entre los encuentros geopoliticos cotidianos
y el surgimiento de narrativas que explican el rumbo que toman las
relaciones entre visitantesy poblaciénlocal (Gilleny Mostafanezhad, 2019).
Los hoteles como espacios geopoliticos, cumpliendo varias funciones en
la relacion conflicto-pacificacidn para distintos usos y usuarios (Fregonese
y Ramadan, 2015). Una linea de investigacion interesante, se enfoca en el
restablecimiento de flujos de turistas después de los conflictos (Okafor y
Khalid, 2021).

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacion?

Relaciones entre lo cotidiano y las relaciones de poder, la diplomacia y
la soberania. El turismo como espacio y poder suave en las relaciones
norte-sur (Merrill, 2009). El papel que juegan distintos actores del sector
privado como parte de la difusion de practicas y valores culturales y
complemento a los esfuerzos de los actores estatales (Islam y Hossen,
2025). La actividad turistica como generadora de nuevas constelaciones
de actores que pueden ayudar a resolver diferencias culturales, étnicas y
diplomaticas (Sonmez y Apostolopoulos, 2000).

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Capacidad de acotar los conflictos a modo de estudios de caso que
ocurren, tanto en contextos complejos de cardcter local y global. Vincular
dindmicas de conflicto a factores de liderazgo, eventos, y oportunidades
de movilizacién-negociacion (Alluri et al., 2014; Telfer y Hashimoto, 2015;
Boyd et al., 2023). Comunicacién, manejos de crisis, liderazgo, manejo
de informacion para desarrollar estrategias de creaciéon de valor para
alcanzar consenso. Generar confianza y capacidad para lograr acuerdos
colaborativos (Fuglsang et al., 2016). En el tema de negociaciones,
se destaca la relacién entre: diferencias culturales, habilidades de
comunicacion, el uso de las estrategias usadas y los resultados obtenidos
por los negociadores (Keser, 2024; Cahya y Semnani, 2024).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.7. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Planificacién y politicas pablicas

Cursos ofrecidos

Analisis y planificacion del espacio turistico

Interpretacion del patrimonio

Planeacion turistica

Planificacion del espacio turistico

Planificacion turistica (en cuatro universidades distintas)

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

Lo que esta en juego es la capacidad de los actores del turismo (pequefios
y grandes, individuos y colectividades) para relacionarse entre si, alcanzar
acuerdos con actores estatales o no estatales y para conformar las
coaliciones necesarias para alcanzar objetivos planificados de desarrollo
(Becken et al., 2025). También esta en juego la persistencia de mecanismos
que hacen posible la persistencia de problemas en el desarrollo turistico
(Mora, 2021; Verduzco, 2013).

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Las percepciones encontradas sobre los impactos del turismo. El uso de
mecanismos diversos que conducen a la preservacion de la exclusion
y la captura de beneficios en el desarrollo del sector, la formacién de
coaliciones inestables (Mora, 2021). El uso de repertorios transgresores
para influir en politica publicay el papel de la percepcion en la construccion
de narrativas alternativas para interpretar los procesos de cambio social
y ambiental, observados donde ocurre el desarrollo (Edgell et al., 2018;
Kuvan y Akan, 2012; Almeida et al., 2017).

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacion?

Como un asunto de sopesar y decidir los intereses y el rumbo que debe
seguir el desarrollo turistico frente a grandes escenarios de cambio (Burns,
2004; Costa y Lima, 2018). Formacion de coaliciones, capacidad del
Estado para facilitar los procesos de diadlogo y participacion. Capacidades
de los actores para echar a andar estrategias adaptativas a las politicas
emprendidas (Qi et al., 2021).

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Capacidad de didlogo con mudltiples involucrados, habilidades para
participar en la creacidon de opciones de beneficio mutuo, entender las
diferencias culturales (Low, 2010).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.8. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Evaluacion de proyectos y provision de infraestructura

Cursos ofrecidos

Anadlisis de la infraestructura turistica

Consultoria para el turismo

Disefios y evaluacion de proyectos turisticos

Formulacion y evaluacion de proyectos

Formulacién y evaluacion de proyectos turisticos

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

La capacidad de una sociedad, comunidad o destino turistico para resolver
las controversias en torno a proyectos de gran envergadura que, a pesar
de tener impactos, pueden contribuir a crear condiciones para la creacion
de empleo, responder a tendencias globales y, en general, mejorar las
condiciones de vida de la poblacién. A nivel mundial, se ha extendido el
uso del concepto de licencia social para operar, la cual implica una buena
evaluacién de impactos sociales, culturales y ambientales de los proyectos
de inversion (Stuart et al., 2023).

¢Qué aspectos
son abordados
en las dindmicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Principalmente, el estudio de las controversias sobre proyectos de
infraestructuray de desarrollo turistico, en general, incluyen: identificacion
de actores, identificacion de asuntos, caracterizacion de impactos y
efectos distributivos, dindmicas contenciosas, ciclos de protesta, y el tipo
de repertorios de accién usado por distintos actores. Algunos trabajos
comparados, investigan las causas que definen trayectorias para conflictos
similares, o diferentes. También se estudian alternativas de manejo de los
conflictos y culturas de negociacidn en distintos paises (Tsao et al., 2021).

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacion?

Se analizan nociones como: capacidad de regateo (Karyopouli, 2016),
la creacion de opciones de beneficio mutuo, estrategias distributivas
o de creacion de valor usadas por distintos involucrados. Ademas de
implicaciones de los proyectos para el beneficio social, lo cual se asocia —a
veces—, al problema de la representacion de los intereses de los débiles y
de generaciones futuras (Baarveld et al., 2015).

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Anadlisis de vastas cantidades de informacién, capacidad de comunicacién
interpersonal para hacer reclamos, plantear opciones y dar seguimiento
a la evolucion de las posiciones de los diversos actores en torno a las
opciones que se van construyendo en los procesos de negociacidn
(Mwesiumo et al., 2022).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.9. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion en el tema

de Turismo receptivo y planeacion de eventos, congresos y convenciones

Cursos ofrecidos

Administracion y operacion de grupos y convenciones

Direccidn y organizacion de eventos

Organizacion de congresos y convenciones

Organizacion de congresos, ferias y exposiciones

Organizacion de eventos turisticos

Taller de organizacion de eventos

Planeacion y logistica de eventos

Turismo de reuniones y direccion de eventos

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

La procuracién de desarrollo vs la persistencia de problemas asociados
a la celebracion de eventos, los impactos distributivos de los mismos
(¢quién gana y quién pierde?), la explicacion de las trayectorias seguidas
en distintos casos —con énfasis en la explicacion de las diferencias de
resultados obtenidos—. Las relaciones cambiantes entre actores estatales
y no estatales, asi como la influencia de organizaciones internacionales y
empresas con influencia mundial.

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Ajustes de cuentas, ingresos y gastos en las distintas etapas, diversos
asuntos contractuales, incluyendo el manejo de contingencias, moneda,
idiomas, y la viabilidad econdmica del sector en distintas condiciones.
Provision de infraestructura para el sector. El analisis de costos e impactos
y afectacion de intereses en distintas opciones de tiempo, lugar y sitio para
el evento (Kapoor et al., 2007). Es importante entender las dificultades, a
fin de sortear las que se derivan de la coordinacién y comunicacidn entre
distintas agencias, incluyendo los problemas originados por actores con
diferentes preferencias (Whelan y Molnar, 2018).

¢Como se le estd
abordando desde
la literatura de
negociacién?

Como un asunto de desarrollo de capacidades, manejo de multiples
asuntos y multiples involucrados, construccion de narrativas sobre
las aportaciones de los eventos a las trayectorias de desarrollo local
(Andranovich et al., 2001). Ademds de un asunto de estrategias para
ganar en competencias por la organizacion de eventos (Kassens-Noor y
Lauermann, 2017).
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Continuacion Tabla 3.9.

Cursos ofrecidos

Administracion y operacion de grupos y convenciones

Direccion y organizacion de eventos

Organizacién de congresos y convenciones

Organizacion de congresos, ferias y exposiciones

Organizacion de eventos turisticos

Taller de organizacion de eventos

Planeacion y logistica de eventos

Turismo de reuniones y direccion de eventos

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Capacidad de entender y estimar beneficios para todas las partes;
habilidad para dividir en etapas los reclamos y propuestas presentadas,
y para determinar el momento de hacerlas; manejo de informacion y
conocimiento del mercado, y de los actores clave en este sector; pensar
con rapidez y decidir soluciones estratégicas; tener conocimiento de las
nuevas tendencias del sector; tener buenas habilidades de comunicacion
en diversos idiomas; habilidad para hacer planes y manejar multiples
situaciones en forma simultanea (Kilkenny, 2011); capacidad de manejo
de proyectos complejos (Whelan y Molnar, 2018).

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.10. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Innovacién y nuevas tendencias

Cursos ofrecidos

Innovacion en turismo

Temas emergentes y tendencias del turismo

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

La posibilidad de hacer frente —en forma consensuada— a nuevos retos
en el sector, incluyendo: el cambio tecnoldgico, la vulnerabilidad ante
cambios climaticos, inseguridad, envejecimiento de la poblacién, la
necesidad de impulsar procesos de desarrollo incluyentes (Henderson,
2007; Cohen y Cohen, 2012; Isaac et al., 2019), ademas de planes de
prevencion, recuperacion y regeneracion (Fotiadis et al., 2021).
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Continuacion Tabla 3.10.

Cursos ofrecidos

Innovacidn en turismo

Temas emergentes y tendencias del turismo

¢Qué aspectos
son abordados
en las dindmicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

La conceptualizacion de nuevos problemas que afectan a la sociedad y a
ciertos sectores de la poblacidn, tanto en destinos turisticos emergentes,
como en otros consolidados que presentan problemas de saturacién de
la oferta, agotamiento de los recursos y espacios que permiten atender
necesidades de locales y visitantes —en el medio urbano y en el rural/
natural- (Zmyslony y Kowalczyk-Aniot, 2019). Ademas de la proliferacion
del debate publico y cientifico (Patterson et al., 2006), y el manejo de
conductas inapropiadas de ciertos actores.

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacion?

Como un reto para sociedad y empresas clave del sector (Schneider,
2010); un problema de agotamiento de la capacidad del Estado (a nivel
nacional y local) para hacer frente a actores poderosos del sector privado
y nuevos actores operando fuera del Estado (Burns, 2004; Baranowski
et al., 2015; Liu, 2020; Fayard, 2023). También como un asunto de
enfrentamiento entre distintas narrativas sobre aspectos los clave de:
identidad y pertenencia (Ceisel, 2018), derechos humanos, necesidades
esenciales, inclusion, respeto por la cultura y el patrimonio como asuntos
que demandan nuevos consensos (Almeida, 2005; Sampaio et al., 2014;
Gonzalez-Reverté y Soliguer-Guix, 2022).

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Entendimiento de los vinculos entre grandes cambios estructurales y la
dificultad para conciliar los intereses entre actores estatales y no estatales
que operan con distintos rangos de atencion a los retos que enfrenta
el sector a distinta escala. Hablar/escribir otros idiomas, investigar
contrapartes (Carhuancho et al., 2019). Capacidad de procesar grandes
cantidades de informacion, dialogar con actores de diverso origen y
horizontes de vida. Amplias capacidades de comunicacidn, didlogo, y de
direccion de equipos multidisciplinarios para hacer frente a situaciones de
crisis y desastre, ademas de activar diversas formas de inteligencia (Power
et al.,, 2020).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.11. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Etica y responsabilidad social

Cursos ofrecidos

Desarrollo de habilidades socioemocionales

Etica, derechos humanos y responsabilidad social

Responsabilidad social y sustentabilidad

Responsabilidad social y desarrollo sustentable

Taller de formacion en responsabilidad social y ambiental

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

El conocimiento profundo de las motivaciones, emociones y disposicion
a actuar de ciertas maneras en las dindmicas de conflicto y negociacién.
El entendimiento de concepto de
responsabilidad como articulador de repertorios de accién. La viabilidad

la construccion discursiva del

de las narrativas como objeto de estudio (Isaac y Farkic, 2024; Aryal,
2025).

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Los motivosde actores, el papel delasemociones, lasnociones deidentidad,
el cuestionamiento de la racionalidad en su sentido convencional. Las
contribuciones de los procesos a la justicia distributiva (Sherwood, 2023).
Las brechas entre las practicas y las ideologias de la responsabilidad social
como problemas éticos y practicos en la construccion de acuerdos (Sin,
2017).

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacién?

Como un asunto relacionado con la construccidn de confianza que influye
en el logro de acuerdos, el respeto de los intereses de otros involucrados,
la procuracion del bienestar social, la construccion de la reputacién y
la construccion de soluciones de ganancias mutuas (Nielsen, 2009).
Dinamicas de poder, legitimacion, liderazgo y valores morales como
factores que influyen en negociacion (Jamal y Getz, 1999; Aryal, 2025).
Sesgos asociados a género y experiencia (Robinson et al.,, 2000). La
importancia de contar con arreglos institucionales y sociales que ayudan
a fomentar la honestidad y la construccion de confianza (Cramton y Dees,
1993).

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Didlogo y comunicacion, empatia, capacidad de atender diversidad de
intereses, ser confiable. Sinceridad y conocimientos sustantivos (Cohen,
2010). La introduccidon del concepto de responsabilidad social en el
modelo educativo y la investigacidn que reconozca los pilares del concepto
y la practica (Paskova y Zelenka, 2019).

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3.12. Una ventana al estudio de conflicto y negociacion

en el tema de Comunicacion

Cursos ofrecidos

Comunicacion y relaciones publicas

¢Qué esta en juego
en la profundizacién
de conocimientos
en esta linea de
aprendizaje?

Tanto en la etapa del conflicto, como en la etapa de negociacién. La
capacidad de comunicacién de los involucrados en ambos procesos, sean
agentes o principales en la situacidn, es considerada un factor clave para
entender las dindmicas observadas y los resultados obtenidos. En este
campo, se necesitan personas capaces de establecer canales estratégicos
de comunicacién para crear valor y contribuir a crear bienestar (Grunig,
2022). Las personas que se movilizan, demandan marcos interpretativos;
y las que negocian, necesitan construir narrativas en torno a posibles
beneficios y soluciones de ganancias mutuas. Redactar textos de los
avances en el proceso de negociacion ayuda a facilitar la construccion de
consenso.

¢Qué aspectos
son abordados
en las dinamicas
contenciosas que
se registran en la
literatura?

Un aspecto central es el papel que juegan los lideres y los intelectuales
en la construccién de marcos interpretativos. Los expertos en este campo
pueden contribuir a lograr que todas las voces sean escuchadas (Grunig,
2022). Dirigir la comunicacion al manejo del conflicto y la procuracion
del consenso. La comunicacién es un factor clave en el manejo de crisis
porque ayuda a ganarse a las personas, ponerse en su lugar, entender sus
intereses, a generar las opciones que les permiten seguir con su vida y
sentir que salieron ganando haciendo uso de la paciencia, la sinceridad, el
aplomo, la seguridad, la abstencion a emitir juicios a priori (Slatkin, 2010).

éComo se le esta
abordando desde
la literatura de
negociacion?

Se estudia la importancia de las normas culturales y otros factores
en la comunicacién, la negociacidon y el manejo de conflicto (Ramirez
et al.,, 2019). La importancia de participar en formas colaborativas de
persuasion y antagonismo (Grunig, 2022). Estudiando el papel de diversas
estrategias de negociacion en la efectividad de las relaciones publicas
digitales (Alhasani y Muslim, 2022). El uso de simulaciones (role playing)
para mejorar las capacidades. El desarrollo de capacidades de didlogo y
comprension de los intereses ajenos.
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Continuacion Tabla 3.12.

Cursos ofrecidos Comunicacion y relaciones publicas

El valor del liderazgo, buena comunicacién interpersonal, usar tacticas y
mantener un didlogo fluido, ser persistente y persuasivo —como algunos
de los factores para el manejo de proyectos — (Hudson et al., 2005).
Comunicacion oral y escrita, capacidad de ponerse en el lugar de otros
para explorar el valor de las opciones para sus intereses (Fioravanti et al.,
2021). Capacidad para imaginar, recrear y analizar criticamente distintos
escenarios (Suransky et al., 2010). La capacidad de poner atencién a lo
que se dice, verbal y corporalmente, lo que no se dice, interpretar c6mo
ocurren las interacciones entre involucrados, identificar las barreras de la
comunicacion y como influyen en la efectividad de las interacciones para
atender los intereses de los involucrados (Plack y Driscoll, 2024).

¢Qué tipo de
habilidades
especificas son
necesarias?

Fuente: Elaboracion propia.

Conclusion
El contenido de este capitulo, esta dirigido principalmente a los actores
que participan en la revision, formulacion y gestion de los programas pro-
fesionales en el campo del turismo y temas afines. Antes de presentar los
resultados de un diagnodstico de las mallas curriculares de carreras de
estudios profesionales en universidades seleccionadas, ubicadas en las
principales regiones turisticas de México, hicimos una caracterizacion
de los enfoques usados para estudiar el conflicto y la negociacion, como
componentes de un proceso amplio que demanda mejores capacidades
analiticas y practicas para transitar del conflicto a la negociacién exitosa.

Con esa base conceptual, hicimos una lectura de la oferta educativa
seleccionada para identificar ventanas existentes para incorporar conte-
nidos didacticos y ejercicios de aprendizaje, que ayuden a incrementar las
capacidades de negociacion y estudio de conflictos entre los profesionales
del turismo y otros actores que interacttian con ellos.

Los resultados obtenidos mediante un trabajo de analisis comparado

de las mallas curriculares, sugieren la existencia de multiples ventanas de
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oportunidad para incorporar conocimientos sobre conflicto y negociacion
en cada una de las licenciaturas estudiadas. En general, se logr6 detectar
un sesgo disciplinario que plantea la posibilidad de una division del trabajo,
con universidades del centro y sur de México mas orientadas al estudio
del conflicto, y las universidades en el norte del pais mas orientadas al
estudio de la negociacion.

Al analizar diversos grupos de asignaturas en los que, tedricamente,
seria factible incorporar actividades didacticas dirigidas al desarrollo de
capacidades en ambos temas, se propone un primer acercamiento hacia
un diagnostico mas profundo de las ventanas existentes para cada tema
seleccionado.

Los resultados obtenidos muestran que existen mdultiples ventanas
para impulsar una mayor especializacion en el estudio de conflictos y nego-
ciacion, pero se reconoce que transitar en esa direccion es también con-
flictivo, porque hacer cambios en los programas y los contenidos de las
asignaturas es, una tarea complicada, en tanto apela al desarrollo de nuevas
capacidades personales y organizacionales que pueden no estar al alcance

de los docentes y administrativos, en los diversos entornos universitarios.
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CAPITULO 4
La disputa por los bienes publicos
en el desarrollo turistico

Introduccion

Analizar el desarrollo como un proceso de naturaleza contenciosa, es
importante por razones cientificas, economicas, politicas y sociales. En un
sentido amplio, es posible argumentar que una de las principales ventajas
competitivas de una sociedad, es la habilidad de sus gobernantes y sus
lideres sociales y economicos para alcanzar acuerdos que permitan lograr
objetivos de expansion de la economia, proteccion del bienestar comu-
nitario y la adopciéon de medidas preventivas para afrontar los riesgos
contingentes del proceso de desarrollo. La relaciéon entre ruta de desa-
rrollo seguida y los términos consensuados por una sociedad para tal
fin, queda mas en evidencia cuando se estudia el proceso de desarrollo
turistico.

El valor de un destino turistico no se crea solamente a partir de las
decisiones privadas racionalistas que buscan maximizar la utilidad y lograr
la apropiacion de activos que se pueden poner a disposicion del mercado.
El desarrollo turistico depende, en gran medida, de la creacion y cuidado
de bienes publicos o de uso compartido; es decir, bienes cuyo consumo
privado no excluye a otros de su disfrute (Rigall-I-Torrent, 2008).

El desarrollo turistico también depende de la creacion de bienes que
demandan de la cooperacion para subsistir, como son: la calidad del agua,
la calidad del aire, la seguridad, el patrimonio urbano, cultural, gastrono-

mico, o la integridad paisajistica natural. Construir bienes publicos y cuidar
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los existentes son caminos que contribuyen al florecimiento del sector,
pero, si no se evita su apropiacion por parte de unos cuantos, la posibilidad
de que surjan conflictos crece rapidamente. Cuidar los bienes publicos
que favorecen el desarrollo turistico, es una tarea compleja. La mejor ruta
para evitar conflictos es ejecutar planes de produccion y manejo de dichos
bienes, usando modelos intensivos en capital social y el uso de procesos
participativos de implementacion. Lograrlo puede ser complicado ya que,
en varias situaciones, la cooperacion publica solo ofrece beneficios tangi-
bles en el largo plazo.

Debido a la interdependencia entre diversos lugares alrededor del
mundo, fortalecida con la globalizacion, el desarrollo turistico sustentable
y la proteccion de la diversidad patrimonial en las diferentes regiones del
mundo, depende, no solo de lo que pueden hacer las comunidades mas
cercanas, sino también de lo que haga el resto de la humanidad por cada
una de ellas (Comer, 2014). Esto es asi porque, en un sentido amplio, el
cuidado de los bienes publicos globales es una tarea de vasto alcance que
ningn grupo o pais puede lograr por su cuenta.

Para ilustrar la centralidad de los bienes publicos como objeto de
conflicto en el desarrollo turistico, en este capitulo se recuperan cuatro
tipos de tematicas que son fuente inagotable de controversias, a saber:
identidad cultural (Yang et al., 2013), derechos de uso de suelo y captura
de plusvalia (Almeida et al., 2017), patrimonio histdrico, arquitectonico y
urbano (Kruczek et al., 2022), y patrimonio ambiental (Budowski, 1976).
Estos temas acaparan abrumadoramente las paginas de medios de comu-
nicacion formales, los blogs, los documentos y diagnosticos de organismos
internacionales, ademas de los estudios académicos. Varios de los docu-
mentos revisados tratan estos temas y su relacion con otros sociopoli-
ticamente mas amplios, entre ellos: el respeto a los derechos humanos y

comunitarios, la seguridad social, la discriminacion, o la desigualdad. Por
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eso, argumentamos que el estudio de conflictos es el puente directo que
conduce del entendimiento del fenémeno turistico mundial, a la natu-
raleza compleja de las relaciones sociales, los problemas que enfrenta la
humanidad, y el manejo de destinos turisticos como tema central en las
politicas publicas.

Los retos de proveer bienes publicos y manejar recursos compartidos
para alcanzar metas de desarrollo turistico, pueden enfrentarse a distintas
escalas. El logro de acuerdos o la falta de ellos, son evidencias del grado de
capacidad mostrada por los actores involucrados para generar soluciones
de beneficio mutuo y navegar en condiciones institucionales y socio-
politicas adversas. Para los actores privados, la falta de capacidad puede
reflejarse en la pérdida de oportunidades de acumulacion, pero también
de respeto por parte del resto de los involucrados en su buen desempeiio.
Para los actores publicos que fungen como agentes del interés comun, la
falta de capacidad se refleja en menos posibilidades de contribuir a crear,
proteger y dar resiliencia a los bienes publicos que ayudan a definir el
grado de bienestar de una sociedad.

Para explicar la importancia de desarrollar capacidades en el estudio
de disputas sociales que giran en torno a la proteccion de los recursos
que constituyen la base del turismo en todo el mundo, este capitulo esta
organizado en cuatro secciones. La primera, contextualiza la existencia
del conflicto como resultado de la interaccion social para lograr la sub-
sistencia y acumular riqueza. La segunda parte, describe los cuatro bienes
publicos o de uso compartido mas disputados en turismo. La tercera,
aborda las limitaciones de distintos tipos de soluciones proteccionistas;
enseguida, se presenta una reflexion sobre la integracion de diversas solu-
ciones mediante procesos negociados. Finalmente, se ofrecen nuestras

conclusiones.
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4.1. Contextos sociales, conflictos y acumulacion de riqueza

Desde un punto de vista teorico, todos los conflictos del turismo resultan
de la divergencia entre actores sociales -individuos, grupos, comunidades,
empresas o entidades publicas—, quienes tienen sus propios intereses y
buscan beneficios que favorezcan su sobrevivencia y les ayuden a mejorar
su situacion, ya sea acumulando riqueza, evadiendo problemas, o conser-
vando el poder. El bienestar es relativo. Como se observa en los siguien-
tes ejemplos, a veces, las maneras de construirlo ponen a prueba los arre-
glos institucionales existentes, de modo que ciertos jugadores pueden
beneficiarse de formas innovadoras de organizar la produccion de bienes

y servicios.

Una breve historia de la disputa por el espacio aéreo

sobre Tijuana-San Diego

La historia de la solucion aeroportuaria para Tijuana y San Diego, dos
ciudades que han conformado una zona metropolitana binacional enla con-
fluencia de la frontera entre México y Estados Unidos, y la costa del
Océano Pacifico, en los estados de Baja California y California, muestra con
claridad las intenciones de multiples involucrados de dos paises tratando
de apropiarse de las ventajas ofrecidas por el espacio aéreo para facilitar
la conexion aérea de esta metropoli binacional con el mundo, y para sol-
ventar la division artificial que plantea dicho espacio debido a la existencia
de la frontera internacional. En Tijuana-San Diego, dos coaliciones de
empresarios buscaron, por anos, una solucion para ampliar la capacidad
de sus respectivos aeropuertos. De acuerdo con Verduzco et al. (1995), este
conflicto se reactivo cuando los actores con intereses en San Diego explo-
raron la construccion de un segundo aeropuerto para la ciudad. Una de
las opciones que finalmente no fructificod, consistia en construir un aero-

puerto en la Mesa de Otay, junto a la linea internacional, pero del lado de

166 Entender conflictos y negociar soluciones



California, lo que permitiria operar con pistas casi paralelas al aeropuerto
de Tijuana.

Ante la imposibilidad de lograr ese proposito, los interesados en ex-
pandir la capacidad de transportacion aérea de la metrépolis binacional
encontraron una soluciéon que, en otras circunstancias, pareceria impo-
sible. La soluciéon negociada consistié en abrir un puente internacional
para comunicar al Aeropuerto de Tijuana con una extension de su terminal
construida en territorio estadounidense. Lograr este acuerdo, no parecia
sencillo porque involucraba demasiados intereses locales, estatales y
nacionales en ambos paises. Finalmente, se alcanz6 un acuerdo y se cons-
truyo el puente conocido como Cross Border Express (CBX). Este es un
puente peatonal de cuota con su propia garita internacional por el que
solamente pueden cruzar pasajeros con boleto de avion pagado en vuelos
que salen o llegan al Aeropuerto Internacional de Tijuana. Desde su aper-
tura, el 9 de diciembre de 2015, la infraestructura puente-terminal CBX
ha funcionado sin mayor problema y ha mejorado la experiencia de viaje
para millones de visitantes que utilizan el aeropuerto de Tijuana.

De esta manera, en la practica, este aeropuerto internacional se con-
virtié en el segundo aeropuerto de San Diego. Para mediados de septiembre
de 2023, esta infraestructura binacional alcanz6 la cifra de 20 millones de
usuarios desde su inauguracion. En la celebracion de este logro, el director
de CBX encomio6 el papel que han jugado las aerolineas, los gobiernos de
México y Estados Unidos para facilitar los tramites migratorios, ademas
de los lideres de ambos lados de la frontera (Mendoza, 2023).

La importancia turistica de los bienes publicos y las reglas

de apropiacion

El ejemplo Tijuana-San Diego muestra que, a distintas escalas, el desa-
rrollo turistico florece a partir del uso de lo que Elinor Ostrom (2011) llama
recursos de bienes compartidos. Por su alta dependencia de recursos de
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este tipo, el desarrollo turistico enfrenta constantemente el riesgo de
llegar a situaciones de abuso en la utilizacion de un recurso que le resulta
vital en el presente y en el futuro. Segiin Ostrom, las reglas de apropiacion
y, sobre todo, el consenso social al respecto, evita a los involucrados llegar
a la solucién no cooperativa sugerida por Hardin (1968) en su metafora de
la tragedia de los bienes comunes. Sea que el asunto en cuestion refiera al
cuidado de las playas, la proteccion del bosque, el acceso a agua de calidad,
la seguridad publica, la preservacion del patrimonio construido, la iden-
tidad cultural o preservar la capa de ozono y evitar el deshielo de los polos,
es claro que, para la actividad turistica, cuidar bienes publicos y recursos
compartidos puede enriquecer la resiliencia del sector, tanto a nivel local,
como global (Duverger et al., 2022; Rico-Amoros et al., 2013).

Diversos estudios, entre los que se destacan los de la propia Ostrom
(2011) y muchos otros institucionalistas que han usado su enfoque, explican
la existencia de variaciones en las rutas de desarrollo seguidas por distintas
comunidades. Estos estudios han demostrado que la clave para mantener
los bienes publicos o de uso compartido es el disefio de arreglos institu-
cionales dirigidos a evitar las practicas depredadoras de algunos actores
(free riders). Los actores “depredadores” con poder, con informacién, o con
capacidad de evadir sus responsabilidades, pueden ser muy nocivos para el
desarrollo turistico (Nicolau y Mas, 2014).

La solucion de la terminal-puente CBX en Tijuana-San Diego muestra
también que las reglas en cuestion no necesariamente deben ser impuestas
por una fuerza externa. De hecho, esa experiencia confirma la tesis su-
gerida en los trabajos que sirvieron para que Ostrom obtuviera el Premio
Nobel de Economia en 2009. Esto es, se confirma que, cuando los invo-
lucrados en el uso de recursos tienen la oportunidad de dialogar, pueden
encontrar opciones de manejo de dichos recursos que los diversos invo-

lucrados estan dispuestos a respetar, evitando con ello los altos costos de
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monitoreo y de hacer cumplir el acuerdo, que resultarian del uso de reglas
impuestas por actores externos, como puede ser el Estado.

Proponer y hacer cumplir reglas que eviten la apropiacion de los re-
cursos de una comunidad, es también una forma sensata de evitar que
surjan conflictos entre los pobladores de una region, o entre éstos y nuevos
actores que aparecen en escena cuando los recursos de dicha region in-
crementan su valor para el desarrollo turistico. No hay una receta sobre
como redactar, aplicar y hacer respetar las reglas. Las sociedades deben
encontrar, por su cuenta, cuales arreglos responden mejor a sus nece-
sidades y les permiten encontrar salidas a los conflictos derivados de la
variedad de intereses existentes. Sin dichas reglas, y un buen manejo de
los impactos del turismo, los destinos turisticos, sobre todo los de reciente
creacion, pueden tener un periodo de auge que, al principio, parece inter-
minable, pero que esta siempre al borde de iniciar un periodo de declive
paulatino (Su et al., 2022; Romao, 2025). La situaciéon se complica porque
la pérdida de confianza en el futuro de un destino turistico termina por
reducir el respaldo de la poblacion a las politicas dirigidas para hacerlo
sostenible, y eso suele restar viabilidad al turismo como actividad que dé
soporte al desarrollo social (Diedrich y Garcia-Buades, 2009).

A nivel global, se han estudiado tendencias de declive en ciertos des-
tinos turisticos asociados a: escaso cuidado del soporte material y humano
que dio lugar a su prosperidad, falta de acuerdos para preservar sus activos
mas valiosos, y exceso de turismo sin intervencion publica para controlar
ese escenario (Benner, 2020). Ante estas perspectivas de cambio, la cons-
truccion de consensos se vuelve relevante para lograr el crecimiento resi-
liente del sector turismo y, junto con ello, la procuracion de otras metas de
interés social. El problema es que no siempre los involucrados son capaces
de lograr dicho consenso.

Ante la sola posibilidad de que se presente un escenario adverso, crece
el interés por responder una pregunta que es teorica, metodologica y
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socialmente relevante: ; Por qué algunos paises, o incluso, algunos destinos
turisticos, pueden resolver mejor que otros los conflictos derivados del
desarrollo turistico? Responder esa pregunta abre toda una gama de
posibilidades analiticas de los factores que influyen en la persistencia del

conflicto como una barrera al desarrollo turistico equilibrado.

La importancia de lograr consenso para evitar practicas
depredadoras

En turismo, podemos entender como practicas depredadoras todas aque-
llas acciones, decisiones o proyectos que amenazan con usar de manera
irresponsable algiin tipo de recurso valioso para el sector, incluyendo,
desde luego el capital humano (Azcarate, 2020). Se trata de practicas que
amenazan la estabilidad y sostenibilidad de un destino turistico, debido
al uso de estrategias rentistas de corto plazo o de acciones que ponen en
riesgo el recurso, sin contar con ningin mecanismo confiable de preven-
cion o respuesta contingente para hacer frente a distintos escenarios
adversos (Mtiller, 2008). El predominio de este tipo de practicas, es una
fuente de conflicto sobre la cual existen multiples sefiales que no deberian
de pasar desapercibidas.

No hay una receta, ni un modelo ideal para construir consenso entre
partes en conflicto, debido al cuidado o descuido de los recursos valio-
sos para el turismo y para la sociedad en general. Cada pais, cada region,
e incluso, cada comunidad, deben encontrar la manera de alcanzar un
acuerdo que les permita evitar practicas depredadoras de los recursos que
abren el camino al desarrollo turistico irresponsable. Los recursos a cuidar
no solo son el capital natural, el capital urbano o el capital cultural de un
destino, también es necesario cuidar y expandir el capital humano sobre
el cual descansa la competitividad del sector turistico. Cada tipo de capital
enfrenta practicas depredadoras que lo ponen en peligro. Corresponde a
distintas constelaciones de actores defender dichas formas de capital y
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emprender acciones (estimulos o sanciones) dirigidas a evitar las practicas
que los amenazan (Uphoff y Langholz, 1998).

Para los destinos turisticos, la prevalencia de practicas depredadoras
en el sector es tan dominante que se ha llegado a la situacién en la que,
dificilmente, unos actores sociales operando en forma independiente
pueden hacerles frente. Este problema tiene lugar en multiples escalas.

Los vecinos de un barrio o una comunidad, a duras penas pueden
hacer frente a la transformacion de su entorno impulsada por el exceso
de liquidez financiera y créditos baratos que estimulan la compra de se-
gundas residencias y la especulacion en el sector inmobiliario (Lestegas,
2019; Navarrete, 2020).

Las ciudades coloniales no pueden, por su cuenta, cuidar el patrimonio
arquitectonico y cultural sin alcanzar acuerdos con actores nacionales
e internacionales. Las ciudades turisticas de distintas partes del mundo,
saben muy bien que no pueden acabar por su cuenta con problemas de
inseguridad derivados de la formacion de redes internacionales del crimen
que operan en lineas como el trafico de personas, el trafico de armas,
el trafico de drogas o el lavado de dinero (Molinar y Carrillo, 2024). Los
diversos destinos turisticos de playa, incluyendo a paises islefios enteros,
encuentran que, solos, por su cuenta, es imposible hacer frente a las
consecuencias del cambio climatico (Lin y Wang, 2023).

El malestar social contra la turistificacion tiene manifestaciones con-
cretas en diversas localidades que son polos de turismo mundial, pero, su
existencia, tiene raices en procesos globales de gran calado que involu-
cran la desigual distribucion del ingreso, la disparidad entre paises ricos y
paises pobres, o el desinterés que hay en los paises de origen de los turistas
en los valores culturales de las regiones de destino. Desde el enfoque
estructuralista, se suele decir que el deterioro de los destinos turisticos
y la pérdida de calidad de vida de sus poblaciones locales constituyen un

ejemplo de acumulacion por desposesion. Pero, el asunto es mas compli-
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cado, pues involucra disefios institucionales, politicas publicas, ademas de
la existencia de actores ambiciosos que buscan acumular riqueza, gracias
al desarrollo turistico (Holesinska y Sauer, 2018; Zmyslony et al., 2020).

Para un analisis relacional de estos asuntos, esa manera de ver la
situacion representa un abordaje muy genérico del conflicto que, dificil-
mente, conduce a la identificacion de las alternativas de negociacion que
se pueden seguir para hacer frente a esas manifestaciones del proceso de
acumulacion de capital que tiene lugar en el desarrollo turistico. Un ana-
lisis relacional puede hacer aportaciones al entendimiento del conflicto y
a los procesos de negociacion porque es capaz de identificar la cadena de
causalidades que dan lugar a las manifestaciones mas crudas y concretas
de las practicas depredadoras del turismo.

Estos temas del desarrollo turistico deben ser intervenidos mediante
cambios en los arreglos que regulan la apropiacion de los activos naturales,
materiales, comunitarios y humanos de una sociedad, pero cada comu-
nidad o cada pais no puede convencer a los involucrados con poder, de la
importancia de hacer los cambios necesarios para poner freno al potencial
destructor del desarrollo turistico.

4.2. Los cuatro bienes publicos mas disputados

Existen multiples razones para el surgimiento de conflictos en el proceso
de desarrollo turistico de un lugar. La mayoria de esas razones tienen que
ver, de alguna manera, con la disputa de cuatro tipos de bienes publicos.
Como se muestra en la Figura 4.1, en cada uno de los tipos de bienes
existen razones de mucho peso que pueden ser usadas por las personas
para construir las narrativas portadoras de historias causales de su parti-
cipacion como opositoras, y sus malestares con las acciones o decisiones
que perciben como una amenaza o alteracion muy seria a su manera de

vivir, y a lo que consideran derechos ganados en un lugar.

172 Entender conflictos y negociar soluciones



Enseguida, se analizan cada uno de estos bienes como fuente de
conflicto y se exploran las razones mas frecuentemente usadas por los
participantes al momento de hacer sus reclamos a otros involucrados, asi

como las barreras a la negociacion mas comunes en cada tipo de conflicto.

Figura 4.1. Los cuatro bienes publicos mas disputados

‘ ¢Por qué hay conflicto? ‘ ‘ Barreras a la negociacion

- Apropiacion y exclusion en el uso.

Identidad - Mercantilizacién de identidad. - Indefinicién de derechos.
cultural - Apropiacién de valor comercial. - Problemas de representacion.
- Valores y tradicion vs intereses.
Derechos de - Cambios en estilo de vida. - Ninguneo de involucrados.
- Gentrificacion. - Asimetria de poder.
uso de suelo y P
captura de - Cambio del paisaje urbano. - Informaci6n incompleta.
z - Transformacién de redes de poder e - P de ion de il
plusvalia influencia. ’ °
- D en ia.
Patrlmonlo Amenazas de deterioro. de
histérico - Apropiacién y exclusién en el uso. - Subjetividad en la valoracion.
arquitect()ni(,:o y - Impactos en la plusvalia del suelo. - Asimetria en distril de costos y
urbano
Patrimonio - Amenazas de deterioro. - Valores intangibles.
ambiental - Cambios en estilo de vida. - Indefinicién de derechos publicos.

- Ninguneo de involucrados.

- Impactos en la plusvalia del suelo. - en icion de i en tiempo y espacio.

Fuente: Elaboracion propia con base en consulta de estudios de caso publicados en revistas

especializadas.

Identidad cultural. El valor de la identidad cultural como recurso turistico
no esta a debate (Yang et al., 2013). Cuando deciden a donde viajar, amplios
segmentos del turismo mundial y doméstico buscan caracteristicas de
autenticidad, distinciony grado de conservacion de tal identidad en los des-
tinos que intentan visitar. Al ser un bien cultural, la identidad es un acervo
patrimonial intangible que, a diferencia del patrimonio arquitectonico y
arqueologico, es un bien que puede ser usado para fines turisticos, sin que
ello represente una apropiacion real de un bien patrimonial fisico, como

puede ser una finca, o incluso un vecindario. La identidad cultural es menos
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apropiable, pero no por ello menos vulnerable. Algunos elementos de la
identidad cultural la vuelven un bien publico que, sin ser tangible, puede
ser transformado por la via del consumo irresponsable e inadecuado. Esta
es la caracteristica que hace de este recurso un objeto de conflicto.

Las grandes amenazas, que son también las principales detonadoras
de conflicto, tienen nombres ampliamente debatidos por los expertos en
antropologia, turismo y asuntos culturales; en general, se llaman: turis-
tificacion, apropiacion cultural y tematizacion de la cultura local para el
consumo turistico internacional. Los siguientes ejemplos ilustran las mani-
festaciones que puede tomar el amplio debate sobre el uso de la identidad
cultural como recurso turistico.

Amediadosde 2023, Rodrigo Soriano, unreporterodel periddico espafol
El Patis, report6 una critica del Gran Consejo Maya a la empresa turistica
Xcaret, creada en 1990, por la apropiacion cultural en su parque tematico
de Quintana Roo. Como es bien sabido, este parque es de gran magnitud y
tiene fama internacional. En afios recientes, se le ha identificado como una
de las empresas causantes de explotar irresponsablemente el patrimonio
cultural de los pueblos y comunidades indigenas. De manera acertada, el
reportero indica que las quejas del Gran Consejo Maya constituyen un
ejemplo de los esfuerzos realizados por México para impedir la apropiacion
cultural de sus pueblos indigenas (Soriano, 2023). No obstante, es claro que
el conflicto tiene un sustrato comercial y, por lo tanto, se relaciona no solo
con el uso privado de los elementos culturales de la identidad maya,
sino con la distribucion de los beneficios de dicho uso y, en un sentido mas
amplio, con la escasa conciencia del caracter conflictivo que ha asumido,
en el mundo, la comercializacion de productos turisticos.

El reportero Marco Antonio Barrera, en una nota publicada en el
Diario Luces del Siglo (6 de febrero de 2024), sefiala que la acusacion se hizo
por “utilizar sin consentimiento los elementos graficos y simbolicos del

vasto legado maya, buscando capitalizar sobre una cultura que ha sobre-
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vivido milenios” Su reportaje da cuenta del resultado del conflicto: un
tribunal, dictamin6é que Xcaret debia cesar “la comercializacién de cual-
quier producto o servicio que emplee indebidamente el patrimonio cultural
maya’.

Este caso, ilustra a la perfeccion un conflicto sobre derechos patri-
moniales entre comunidades y empresas. La sentencia fue respaldada,
incluso, por el Instituto Nacional de Derechos de Autor (Indautor), bajo
el argumento de que “no soélo reafirma el derecho de las comunidades a
salvaguardar su cultura, sino que también subraya la ilegalidad de la ex-
plotacion comercial sin el debido respeto y acuerdo”.

En el reporte se menciona que el aparato judicial favoreci6 “la primacia
de los derechos culturales sobre los intereses comerciales”. No obstante, el
conflicto evolucioné de tal forma que puso en evidencia que el problema
no era el uso comercial de la cultura, sino la distribucion de los beneficios

de tal uso. Como lo senala el reportero:

Este caso, emblematico y educativo, destaca la necesidad imperante de un
dialogo y colaboraciéon genuinos entre las entidades comerciales y las comu-
nidades indigenas, con el fin de promover un turismo que sea sostenible,
respetuoso y verdaderamente enriquecedor para todas las partes involu-

cradas (Barrera, 2024).

Después del conflicto, el Gran Consejo Maya y el Grupo Xcaret
lograron un acuerdo que puede ser considerado un ejemplo de resultados
de negociaciones multilaterales volcado a procurar soluciones de bene-
ficio mutuo. En el acuerdo logrado se considero, en un sentido amplio, la
derrama econémica asociada al uso turistico del patrimonio cultural y los
riesgos que entrana su sobreexplotacion. Para los efectos de este trabajo
conviene resaltar los siguientes puntos del comunicado que informa del

acuerdo logrado:
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e El patrimonio es un bien ptblico que se puede, y se debe proteger.

e Hay un reconocimiento de los adversarios y del mecanismo de repre-
sentacion aceptado por cada uno de ellos.

* Las partes involucradas negocian a la sombra de las leyes vigentes en
las que se definen, de manera un tanto insuficiente, las responsabili-
dades y competencias para distintos involucrados.

e El disefio y comercializacion de productos y servicios se hace, y se
debe hacer, con respeto al patrimonio.

* La comercializaciéon no era el problema, sino la distribucion de los
beneficios. Prueba de ello es que se acord6 ofrecer espacios para co-
mercializacion independiente de los bienes culturales y se ofrecio
una garantia de compensacion por los mismos, lo cual qued6 defi-
nido como: “espacios adecuados para que los portadores (herederos
y transmisores de tradiciones, conocimiento y patrimonio vivo) com-
partan con dignidad las manifestaciones de su cultura con vision de
prosperidad y valor compartido” (Grupo Xcaret, 2024).

* Asi mismo, se decidi6 que “Grupo Xcaret, apoyara proyectos de in-
vestigacion, preservacion, proteccion, visibilizacion, valorizacion, re-
vitalizacion, difusion y transmision del Patrimonio Vivo que los

Centros Ceremoniales decidan compartir” (Grupo Xcaret, 2024).

En suma, este caso demuestra que, si bien la identidad no es nego-
ciable, actores reales pueden encontrar soluciones negociadas para el
manejo de los dividendos de su mercantilizacion. El acuerdo logrado en la
primavera de 2024 no tiene como propésito evitar la comercializacién de
la cultura maya, sino introducir algunos criterios y practicas para garan-
tizar su legitimidad, autenticidad y respeto, pero, sobre todo, busca re-
distribuir los beneficios con una orientacion de ganancias mutuas como
forma de terminar un conflicto cuya duracién era perjudicial para todas

las partes.
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Derechos de uso de suelo y captura de plusvalia. El problema del exceso
de turismo en ciertas areas urbanas, o que inunda ciudades completas de
ciertos paises, es conocido mundialmente como turistificacion o por su
nombre en inglés: overtourism. Este es un problema crecientemente con-
flictivo que plantea retos muy amplios de manejo de conflictos y de poli-
ticas de suelo y vivienda. Las quejas que despierta tienen que ver con el
hecho de que el exceso de visitantes amenaza la tranquilidad de los barrios,
comunidades o ciudades, disputa los recursos valiosos a los vecinos y, en
su momento, expulsa del lugar a residentes que no pudieron competir
con los nuevos usos de suelo y la subida de valor que ello representa. Este
problema no solo esta en la Europa mediterranea, o en los centros de playa
de lugares tropicales exoéticos. Es un problema que se siente en América
Latina y en México en lugares tan distintos como Ciudad de México, Puerto
Vallarta, Jalisco o San Miguel de Allende, Guanajuato. En Japon, por ejem-
plo, reportes publicados a principios de 2025 indicaban que las ciudades
de Tokio, Kioto y Osaka enfrentan una batalla contra el asedio turistico
de un flujo de viajeros internacionales al pais que, en 2024, alcanz6 36.9
millones y que, segin los objetivos del gobierno del pais puede llegar a
60 millones de visitantes en 2030 (Travel and Tour World, 2025). En este
pais, la turistificacion tiende a ocurrir en sitios religiosos y de valor pa-
trimonial e historico, pero también en zonas comerciales centrales en
donde hay oportunidades de compras gastronémicas o de entretenimiento
(Figura 4.2).

Desde el punto de vista de la planeacion urbana, este fend6meno es una
manifestacion aguda de una disputa historica entre los usos de suelo que
pueden pagar altas rentas y los usos de suelo que carecen de esa posibi-
lidad, como es el caso de los usos habitacionales que no logran alcanzar
los nuevos umbrales de rentabilidad establecidos por el crecimiento de la
actividad turistica (Almeida et al., 2017).
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Figura 4.2. Sitios con turistificacion conflictiva en ciudades selectas de Japon

Fuente: Fotografias tomadas por los autores: Tokio: 1 y 2, Templo Senso-ji; 3, Shibuya.
Kioto: 4, Calle Matsubara; 5, Templo Kiyomizu-dera. Osaka: 6 y 7, Distrito central Dotombori.

Hiroshima: 8, Monumento de la Paz (UNESCO).
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En cambio, para el economista urbano que apoya los procesos de toma
de decision en planes urbanos y regionales, la turistificacion puede ser
un activo o un pasivo para la ciudad o el destino turistico. Todo depende
de si se toman o no, las medidas preventivas y los mecanismos de mitiga-
cion de consecuencias sociales. Incluso, el Foro Econémico Mundial (FEM)
ha dedicado espacio para esta discusion, desde donde Cheer y Novelli
(2023) reconocen que, para enfrentar este problema, las medidas a tomar
se deben manejar en el plano politico e implican la combinacion de solu-
ciones técnicas que incluyen principios de mercado, como lo han hecho
algunas ciudades: Amsterdam, Lanzarote, entre otras. Una linea de poli-
tica posible es el encarecimiento regulado del mercado inmobiliario, pero
su adopcion demanda el disefio de complejas herramientas de estimulo y
sancion para evitar practicas rentistas y oportunistas.

En los procesos de planeacion urbana, la turistificacion es un problema
que atenta contra el patrimonio, pero, sobre todo, representa una disputa
por la plusvalia. Si el atractivo turistico de la ciudad crece, el suelo donde
ocurren las interacciones sube de precio. Asi que el reto de negociacion
es como distribuir los beneficios. Si las comunidades y los gobiernos no
entienden eso, muy probablemente produciran acuerdos que se reflejaran
en barreras al turismo, asi como a fallas en el disefio y aplicacion de instru-
mentos para evitar sesgos desproporcionados en la apropiacion de la plus-
valia generada.

En una ciudad, una mayor demanda de fincas y suelo en areas con
un alto atractivo turistico, representa valores de suelo mas altos y, por lo
tanto, mayores ingresos para los gobiernos locales dispuestos a asumir,
por su cuenta, el reto politico de subir el impuesto predial. Si el problema
es redistributivo, las autoridades locales y los habitantes pueden encontrar
diversos instrumentos que se pueden cortar a la medida de las necesidades

de usuarios y tenedores de fincas en las areas mas desprotegidas. Tal vez
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existen opciones, el problema es encontrar los espacios para la negocia-

cion de las soluciones que mejor acomodan a cada circunstancia.

Patrimonio historico, arquitecténico y urbano. En la historia de la huma-
nidad, la idea de patrimonio esta enraizada en la nocion del derecho de
propiedad privada (Meskell, 2014; Kruczek et al., 2022). Un complejo arreglo
institucional que abarca no so6lo el derecho a usar, modificar, transformar
y heredar una propiedad, sino que incluye construcciones discursivas de
ciertas caracteristicas del medio construido que se convierten en un bien
distintivo de una comunidad. En este tema, el camino de los conflictos
tiene muchos rumbos a seguir.

Con frecuencia, la herencia patrimonial refleja antiguas formas domi-
nantes de acumulacion de riqueza y extraccion de valores del suelo.
Como dicen Porter y Salazar (2005), las discusiones sobre patrimonio
tienen sentido como parte de un debate mas amplio en el que, mediante
un proceso de objetivacion, es posible asignar “cualidades inalienables a
lugares, objetos y practicas iniciando diversas actividades en torno a ellas,
como son actuaciones o exhibiciones o la preservaciéon del turismo” (p.
362). En su perspectiva, una manera de entender estas situaciones es
analizar los conflictos sobre turismo y patrimonio como “episodios de con-
flicto que ocurren entre involucrados ~huéspedes, anfitriones, agencias de
desarrollo y comunidades locales- en torno al acceso a sitios, el desarrollo
y el manejo [de los activos del turismo]” (p. 362).

De acuerdo con Museum International, los conflictos en relacién al
patrimonio, “no se limitan al tema de su destruccion, incluso si el antago-
nismo implica confrontaciones fisicas”, mas bien abarca multiples formas
de interpretar la nocion de patrimonio y la distribucion de costos y bene-
ficios asociados a su uso y proteccion (Vinson, 2010, p. 4).

El desarrollo turistico es uno de los procesos econémicos mas vincu-

lados al debate sobre proteccién y apropiaciéon patrimonial en entornos
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urbanos. El uso del patrimonio para fines turisticos trastoca las nociones
de privacidad, exclusividad y sostenibilidad de las caracteristicas del medio
construido. Eso convierte al patrimonio en un objeto codiciado y en una
fuente de conflicto con infinidad de manifestaciones que pueden llegar a
ser muy transgresoras del orden hasta el punto de interrumpir los benefi-
cios que puede dejar el turismo.

Un ejemplo de un conflicto de orden patrimonial y duracion efimera,
es ilustrativo de lo anterior porque sucedi6¢ debido al uso de mecanismosy
practicas de apropiacion muy bien enraizadas. Segn se report6 en varios
medios, en abril de 2024, una empresa turistica de Estados Unidos, orga-
niz6é una excursion para extranjeros que incluia observacion del eclipse
total de sol, desde un mirador publico ubicado en el Cerro de Los Remedios
en Durango. Para tener exclusividad, la empresa impidi6 el acceso a dicho
espacio a mexicanos locales. De acuerdo con el reporte de Carrasco (2024),
la administradora de la empresa argument6 que “el gobernador del estado
les ‘vendio’ el espacio exclusivo para admirar el eclipse”, por lo que podia
argumentar que aquello era un evento privado. Luego, el caso fue asociado
al problema de gentrificacion que genera el turismo en las ciudades. Se
trata de un asunto con ramificaciones sociales y geopoliticas, incluso mas
amplias, que solo se pueden detectar cuando se analizan sistematicamente
diversos casos.

Otra situacion ejemplar, con una estructura de involucrados dife-
rente, sucedio en el estado mexicano de Yucatan. A principios de 2023, un
conflicto social hizo erupcion en las inmediaciones de la zona arqueolodgica
de Chichen Itza. De acuerdo con un reporte publicado por el Diario de

Meéxico:

Desde el 2 de enero, habitantes de las comunidades Pisté, Xcalakoop y San

Felipe Nuevo bloquearon las principales vias de acceso a la milenaria ciudad,
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pidiendo la destitucion del director de la zona arqueoldgica, Marco Antonio
Santos Ramirez.

Después de 10 dias, los indigenas mayas levantaron el miércoles el
bloqueo, pero su demanda principal no fue considerada, ya que el director
del sitio e investigador del INAH sigue despachando en su oficina y asegurd
que autoridades del Gobierno federal lo ratificaron como director de la zona
arqueoldgica.

Sin embargo, los indigenas mayas aseguran que no quitaran el dedo del
renglon, “seguimos en las mesas de dialogo”, dijo a EFE el mediador Arturo

Ciau Puc (Campos, 2023).

Al igual que otros casos donde esta en debate el uso del patrimonio

para fines turisticos, en este hecho, la fuente del conflicto no es quién

administra tal patrimonio, sino la manera como sus decisiones influyen

en la distribucion de los beneficios y privilegios de su explotacion turis-

tica y comercial. Chichen Itza, fue declarado patrimonio de la huma-

nidad por la UNESCO en 1988 y es uno de los principales atractivos para

el turismo extranjero, principalmente procedente de Europa. El fondo de

este conflicto es el derecho a obtener un beneficio del turismo que llega

atraido por el valor y la fama del sitio.
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Un reporte de la DW (2023), puso el dedo en la llaga del problema:

Aunque la manifestacion en carreteras resulta costosa para los campesinos,
guias de turistas, comerciantes y artesanos, “porque no estamos trabajando”,
seflalaron que la movilizaciéon que surgi6 el lunes para destituir al director
del sitio Chichén Itza, Marco Antonio Santos Ramirez, “sigue mas firme que
nunca’. Los comunitarios sefialan a las autoridades del INAH de no dejarlos
trabajar en Chichén itza, considerado por los mayas un territorio ancestral
que les pertenece. [...] Por el contrario, Diego Prieto Hernandez, director del

INAH, sostuvo al portal informativo local Aristegui Noticias que el conflicto
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se originé con un grupo de comunitarios que se opone a la propuesta de
ordenamiento de las actividades de comercio que se realizan en el sitio ar-
queoldgico, ya que se ha restringido el paso a vendedores ambulantes. Segan

el funcionario, esta actividad es “demasiado invasora” (DW, 2023).

Si bien alrededor del mundo existen ejemplos donde la destruccion
fisica del patrimonio es, a la vez, fuente y resultado de un conflicto, como
lo revela el caso de Chichen Itza, el uso comercial del mismo es, quiza,
la principal fuente de conflictos entre diversos involucrados. Es un tema
que confronta a vendedores, guias, operadores de viaje, poblaciones indi-
genas y una diversidad de actores sociales y gubernamentales que ven, en
la confrontacion abierta y en repertorios de accion que bordan en la hosti-
lidad y la transgresion, las tinicas maneras de obtener, lo que consideran,

les corresponde.

Patrimonio ambiental. Cuatrociénegas, Coahuila, no es precisamente uno
de los destinos de turismo de naturaleza mas conocidos de México. Los
balnearios de su Area Natural Protegida, tienen una importancia regional
que atrae turistas principalmente durante la temporada de Semana Santa.
Aun asi, segln las investigaciones de la situacion, realizadas por Garcia y
Lopez (2017), sus pobladores han sido protagonistas de severos conflictos
socioambientales en los que estan en juego diversos asuntos: la rentabi-
lidad de las pequenias inversiones en provision de servicios, la legitimidad
de algunas de ellas, el manejo de la basura, la administracion de los flujos
de visitantes, los impactos ambientales de las practicas depredadoras de
los visitantes a las pozas de agua, y las acciones erraticas de los gobiernos
local y federal para gestionar la convivencia entre objetivos de proteccion
ambiental y objetivos de desarrollo turistico.

El caso de Cuatrociénegas, ejemplifica un problema que se repite a
lo largo y ancho de México. Esta proliferacion de casos, sugiere que, sin
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duda alguna, el principal y mas complejo asunto conflictivo en el desa-
rrollo turistico es el uso, cuidado y apropiacion de los beneficios ambien-
tales para lograr diversos objetivos. Estos pueden ser tan simples como
el disfrute personal de un entorno natural, y tan controversiales como la
acumulacién asociada al uso irresponsable del bien turistico en cuestion,
ya sea en el corto plazo, o tan de largo alcance como la conquista del
océano o la transformacion de los lugares mas remotos del planeta.

En este campo, todo conflicto y su posible manejo tiene que ver con
las diferencias de escala de los intereses de los involucrados, las agendas
de movilizacion y las ideas sobre el dilema entre proteccion ambiental y
creacion de riqueza.

Algunos conflictos sobre el uso del patrimonio natural para fines turis-
ticos, independientemente de su escala espacial o social, perduran porque
en ellos estan en juego, al mismo tiempo, la distribucion social presente de
costos y beneficios, y la intertemporalidad de la distribucion de los mismos,
que es un rasgo distintivo de los proyectos turisticos. Los conflictos en
torno al uso de recursos naturales para el turismo perduran, y se repiten
con algunas variaciones, por la persistencia de acciones llevadas a cabo
por la sociedad, las corporaciones y el Estado en sus intentos de gestionar
el turismo como una opcioén de desarrollo local, regional o nacional. Como
bien lo demuestra Mora (2021), en el fondo del problema esta el uso de
mecanismos similares, como son: la exclusion y la captura de oportuni-
dades. Ademas, la lista de mecanismos puede variar en tiempo y espacio,
de modo que cualquier estudio comparado puede encontrar que diversas
personas no dudan en usar otros mecanismos para distintos fines, entre
ellos: el trafico de influencias, la asignaciéon de culpas, la evasion de res-
ponsabilidades y la institucionalizaciéon de practicas empresariales, o de
uso social de recursos que no van acompanadas de las medidas preventivas

de mitigacion o compensatorias necesarias.
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En esas condiciones, las opciones disefiadas para manejar los conflictos
no avanzan porque los actores sociales interacttian teniendo como refe-
rencia distintas escalas espaciales y temporales de interés, ademas de
distintas lecturas sobre los impactos de la distribucion de costos y benefi-
cios del uso de la naturaleza para el turismo. La distancia entre la pequefia
accion de una persona en el momento actual, dificilmente se asocia al
logro futuro de un cambio significativo en una tarea tan compleja como
el cuidado de un area natural con valor especial, la proteccion de la capa
de ozono o con la mitigacion de los efectos de un problema tan amplio,
complejo y de largo alcance como es el cambio climatico.

¢Como entonces, el analisis de conflictos y la procuracion del consenso
mediante procedimientos estructurados de negociacion puede alterar la
direccion que el desarrollo turistico ha seguido en las décadas posteriores
a la Segunda Guerra Mundial? Desde la experiencia de construccion de
consenso, la respuesta a esta interrogante va en el sentido de ayudar a
los involucrados a identificar ventajas cotidianas de cuidar el planeta o de
alcanzar acuerdos para proteger algin recurso local. En esas tareas, un
gran reto para actores publicos y privados es desalentar la persistencia
del rentismo cortoplacista que suele atentar contra las cuatro formas de
patrimonio senaladas antes.

Algunos paises y regiones que incursionaron mas tarde en el pro-
ceso de desarrollo turistico, han despertado al caracter contencioso de su
crecimiento como actividad econémica en un tiempo mas corto que el
experimentado por los pioneros en este campo. Esto no significa que el
turismo como tal se haya vuelto mas dafino con el medio ambiente, aunque
también hay algo de eso; mas bien, ese rapido despertar al conflicto con-
firma que, cada vez, es mas dificil ocultar las consecuencias negativas de
los grandes proyectos de infraestructura necesarios para mantener las
olas sucesivas de crecimiento turistico en regiones con paisajes naturales

o capital patrimonial muy sensibles (Welz , 2006; Abdullah et al., 2025).
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En estas circunstancias, la creacion de espacios para el didlogo a
distintas escalas puede mitigar los problemas de confrontaciéon y ayudar
a lograr consensos entre los involucrados. Para avanzar en esa direccion,
no basta con que exista una institucionalizaciéon del proceso, como medio
para enfrentar los impactos del desarrollo turistico. También, es indispen-
sable incrementar las capacidades publicas y privadas para entender los
conflictos, navegar con éxito en los procesos de negociacion y, al mismo
tiempo, contar con la disposicion de los actores publicos y privados a usar
esas oportunidades para realmente avanzar del conflicto a la negociacion.

El ejemplo de lo sucedido con la gestion del Tren Maya en la admi-
nistracion del presidente mexicano Andrés Manuel Lopez Obrador (2018-
2024), es una prueba contundente de que la posibilidad del dialogo, propia
de una democracia, no significa que no se puedan intentar soluciones mas
autoritarias que ignoran los requisitos legales para una obra de la magnitud
del mencionado tren. En este caso, la existencia de legislacion que ordena
la realizacion de estudios para conocer los impactos ambientales y sociales
que provoca a su paso una obra como esta, no fue suficiente para impedir
una construccion acelerada y la manipulacion del proceso de consulta
y evaluacion, sin antes conocer, realmente, los impactos ambientales y
sociales provocados en las distintas etapas del proyecto (planeacion-

construccion-operacion).

4.3. Los enfoques proteccionistas de bienes puablicos
turisticos: limitaciones y consideraciones para su uso

Los conflictos entre la notoria concentracion privada y el beneficio social
son un problema sociopolitico con manifestaciones globales y se les puede
ubicar facilmente en lugares tan remotos como Bali, Indonesia (Suartika,
2015), Vietnam (Huong et al., 2024), o Islandia (Tverijonaite y Saeporsdaottir,
2024).
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El 4 de junio de 2025, los medios locales y nacionales dieron a conocer
que, en Sayulita, una pequefa bahia turistica y pueblo magico en el sur
de la costa del estado de Nayarit, el gobierno del municipio de Bahia de
Banderas derrib6é un muro que bloqueaba el acceso a la playa a la pobla-
cion. En el periddico La Jornada, bajo el encabezado: El mar no tiene
dueno: derriban muro para acceder a playa de Sayulita, Nayarit, la corres-
ponsal cita al alcalde diciendo: “{En este gobierno no nos prestamos a los
privilegios de unos cuantos!” (Navarro, 2025). Unas semanas antes, en la
bluisqueda de culpables, el secretario de turismo de Nayarit habia sefialado
que el muro habia sido construido simulando ser una extension de calle
por un inversionista originario de Jalisco. De acuerdo con Torres (2025), el

secretario afirmo:

Lamentablemente, la gente llega y se sienten duenos de las playas. Lo que les
corresponde a los nayaritas... Es muy triste ver eso. Es lo que el Gobernador
ha venido reafirmando: Nayarit defiende a Nayarit, y eso es lo que debemos
de hacer. Quien levant6 el muro no es un inversionista nayarita; es un inver-
sionista jalisciense y esta levantando un muro en territorio nayarita porque

sienten que tienen ellos la situacion de pertenencia.

Sus palabras muestran evidencias claras del uso de mecanismos
causales que apuntan hacia la exclusion, la asignacion de culpas, y el
establecimiento de fronteras como articuladoras de la accién social que
conduce a conflictos entre iguales (entidades federativas), o entre actores
que operan a distinta escala (la playa como propiedad federal, o como
derecho institucionalizado a nivel estatal en donde se puede decidir quién
usa un recurso en forma compartida, o se lo apropia cabalmente).

Este caso ejemplifica eventos que se multiplican constantemente en
la geografia turistica de México. Por ello, resulta necesario interpretar su

significado teodrico y social.
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En un sentido teodrico, los bienes publicos son definidos como aquellos
cuyo consumo por parte de alguien no causa rivalidad o exclusion para
el resto de la comunidad. En turismo, ademas de un bien publico clasico
como es la seguridad, hay otros bienes que podemos considerar cuasi-
publicos o de uso compartido generalizado, cuyo cuidado y proteccion
resultan valiosos para la sostenibilidad de las actividades turisticas (Healy,
1994). Entre estos bienes se encuentran las distintas formas de patrimonio
sefnaladas en la seccion anterior, que abarcan al patrimonio construido de
una ciudad o la calidad del paisaje, mismos que, incluso, pueden ser priva-
tizados o destruidos (Gould, 2016).

En el mercado turistico, este tipo de bienes adquieren su valor en
combinacién con otros que hacen posible su consumo, lo que, en algin
momento, da lugar a practicas de apropiaciéon privada mediante arreglos
institucionales o la ereccion de barreras al consumo. Esta forma de apro-
piacion, no necesariamente significa el retiro de una parte del patrimonio
del mercado de bienes turisticos o la eliminacion definitiva del capital
turistico para la satisfaccion de personas. La apropiacion generalmente
busca separar o excluir a quienes, usando distintos mecanismos, se les
puede privar artificialmente del goce del acceso (Alonso, 2014).

Sin hacer a un lado o ignorar la existencia de este tipo de problemas, en
esta seccion nos interesa destacar que, desde el punto de vista del papel del
Estado en la proteccion de bienes publicos o de bienes de uso compartido,
el rango de accién posible para los funcionarios publicos (agentes) abarca,
desde las opciones que abren oportunidades de apropiacion del valor de un
bien (como cuando se alienta a los actores del mercado a encontrar alguna
solucion de distribucion de derechos de acceso), hasta regular el uso de
dichos bienes, o adoptar alguna otra forma de control estatal del consumo
y el comportamiento de los consumidores. Proteger es un problema de
gobernanza colectiva (Bertacchini y Gould, 2021). No solo esta en juego el

disefio de una estrategia de proteccién y sus alcances, sino un asunto de
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justicia social. El acceso al consumo y disfrute de los bienes en cuestion
por parte de la poblacion en general, es una opcion posible que se puede
tomar para incrementar el bienestar. En esa opcion, los bienes turisticos
pueden ser usados por las masas de visitantes a los destinos turisticos, sin
que ello signifique un sesgo que favorece a un agente privado en particular.

En la practica, las capacidades publicas para regular quiénes y como se
benefician de los bienes publicos o de uso compartido que hacen posible
el turismo, no es algo que esta garantizado. Normalmente, las soluciones
son creadas mediante alguna forma explicita o subyacente de negocia-
cion en la que participan diversos involucrados, usando como antecedente
formas previas de distribucion de derechos y nuevas formas establecidas
por algtn arreglo novedoso, o una nueva correlacion de fuerzas politicas.
Resolver quién tiene derecho a qué, es, por lo tanto, una fuente inagotable
de conflictos. Ese problema es mayor aun, cuando a los retos de manejo,
se agregan otros aspectos de la definicion de derechos y privilegios de
uso, como son aquellos que tienen que ver con la construccion de identi-
dades culturales, valores religiosos o principios ideologicos. En la medida
que existen actores sociales que logran cobijar sus acciones con construc-
ciones discursivas usando argumentos geopoliticos, culturales, religiosos
y de justicia social o ambiental, la posibilidad de conflictos crece con faci-
lidad y el tipo de conflictos que surgen pueden ser muy intensos, dificiles
de tratar y, a menudo, arrojan resultados contraproducentes (Rudolph,
2014).

Este es un campo del desarrollo turistico en el que el analisis de con-
flicto y la adopcion de procesos estructurados de negociacion, pueden
llegar a producir soluciones innovadoras para hacer frente a las peores
consecuencias de la regulacion del consumo. Entre las consecuencias mas
indeseables se encuentran la apropiacion-privatizacion para uso exclusivo,
la confrontacién latente o real por el acceso a un bien, el exacerbamiento

de condiciones de desigualdad, el crecimiento del riesgo de deterioro del
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bien en cuestion por deficiencias en su custodia, mantenimiento y esta-
blecimiento de limites al consumo, o incluso su desaparicion en medio del
conflicto.

Las estrategias proteccionistas emprendidas por el Estado para el
cuidado de estos bienes, a veces son menos adecuadas de lo que se espe-
raria (Dodds y Butler, 2010; Hall, 2011). Algunas de las limitaciones son:
deficiencias en el cuidado, indefinicién, abandono o incumplimiento de la
competencia de distintos 6rganos de gobierno, corrupcion de los funcio-
narios publicos, y la proliferacion de practicas discrecionales en el otorga-
miento de privilegios de uso.

Una alternativa de manejo de bienes publicos es no eliminar prac-
ticas de mercado, como pueden ser: la transferencia de derechos de desa-
rrollo, la emision de bonos de carbono, el otorgamiento de comodatos o
concesiones abiertos al uso bajo peticion expresa, o el acceso controlado
al consumo de estos bienes. Un aspecto clave de la regulacion es la utili-
zacion de principios de contingencia fundamentados en criterios basicos
que tienen que ver con la capacidad de carga y sus variaciones temporales
mediante vedas o programas de restauracion, cuyo fin es mantener la resi-

liencia del recurso o bien en cuestion.

¢Por qué resulta conflictivo adoptar soluciones de mercado?

Considerando lo sefnalado en la seccién anterior, hariamos mal en concluir,
en forma automatica, que las soluciones de mercado son una mejor alter-
nativa para inducir practicas de utilizacién sustentable de los recursos
de uso compartido y los bienes putblicos en el turismo. Por si solo, el
mercado puede conducir a soluciones perversas que, en el corto plazo,
parecen atractivas para oferentes y consumidores de dichos bienes (Bollier
y Helfrich, 2014). La formacion de carteles de consumo o de oferta, la
exclusion social basada en el poder oligopolico o, incluso, monopodlico,
el secuestro del acceso a bienes como estrategia de presion para la pro-
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curacion de otros fines econémicos o politicos, son tan solo algunas de
las consecuencias negativas de dejar al mercado los privilegios de uso
de los bienes publicos.

Pero, las consecuencias de adoptar soluciones de mercado mas estu-
diadas son aquellas notoriamente destructivas, como el agotamiento de
un bien, su destruccion permanente por sobreexplotacion, la exclusion y
segregacion del consumo de un bien por razones economicas, ideologicas
o politicas —negacion al acceso-.

Lo anterior significa que no es recomendable extraer conclusiones
aceleradas sobre cual es el arreglo que mejor conviene para, al mismo
tiempo, garantizar el acceso a bienes publicos y recursos de uso compar-
tido y evitar la destruccion o una mayor vulnerabilidad de los mismos,
provocados por el uso intensivo que, claramente rebasa la capacidad de
carga o compromete el confort de los usuarios de un bien, amenazando

con ello el bienestar de las poblaciones locales.

El mecanismo evaluacion-manejo de impactos: posibilidades y
limitaciones
En algunos paises se ha institucionalizado la hechura de evaluaciones
de impacto (ambiental y social) para politicas y proyectos de todo tipo.
De acuerdo con Susskind (2018), es necesario convertir la evaluacion de
impactos en la base informativa usada por quienes participan en los pro-
cesos colaborativos para generar compromisos y acuerdos negociados.
O'Faircheallaigh (1996), sefhala que los resultados de las evaluaciones de
impacto social pueden integrarse en las negociaciones que involucran a
pueblos originarios, puesto que influyen en la ejecucion de los proyectos.
En México, la evaluacion de impacto social, como estudio alternativo a
la manifestacion de impacto ambiental tradicional, es relativamente re-
ciente y es obligatoria, principalmente para proyectos de energia. Los retos
que representan este tipo de evaluaciones son diferentes para cada escala
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de proyecto, como son: megaproyectos y proyectos de pequefa escala
(Verduzco y Valenzuela, 2019). No obstante, ambos tipos de proyectos
presentan algunos problemas de origen, que vale la pena recuperar cuando
se trata de desarrollar habilidades para hacer frente a conflictos y procesos

de negociacion en turismo.

El problema de convocatoria. Los estudios de evaluacion de impactos
al mejoramiento en el manejo de conflictos y procesos de negociacion,
enfrentan el problema de un posible sesgo en la informacion generada.
Este sesgo podria ocurrir debido a que, salvo casos excepcionales, los
estudios generalmente son contratados por una de las partes promotoras
del proyecto. Esto hace que la informacién generada y puesta a disposi-
cion por los tomadores de decisiones, durante la convocatoria al dialogo,
pueda resultar sospechosa para involucrados que se sienten afectados por

las decisiones a tomar.

El problema de la temporalidad de las evaluaciones. Generalmente, las
evaluaciones se realizan durante la etapa de planeacion de los proyectos.
Esto es, cuando ya se ha seleccionado un tipo de proyecto, una tecnologia
y una localizacion. A los ojos criticos que suelen tener los opositores a un
proyecto, ese procedimiento deja fuera, en forma deliberada, opciones de

decision que no parecian convenientes a los promotores del proyecto.

El problema de capacidad de interpretacion y traslado de informacion a los
procesos de negociacion. Para los objetivos planteados en este libro, este
problema es, quizas, la principal deficiencia. Trasladar hallazgos puede
ser complicado, incluso si los equipos de evaluacion realizan muy bien su
trabajo en lo referente a participacion ciudadana, profundidad del analisis

realizado, pertinencia de las metodologias, entre otros.
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En tltima instancia, el reporte resultante suele ser un documento
técnico que sera dificil de interpretar por la mayoria de los involucrados a
la hora de expresar o desentraiar las posiciones de los propios implicados.
Esto significa que las opciones disponibles en una negociacion pueden no
ser muy evidentes para todos los participantes. En nuestra experiencia, ese
problema es menor si se tiene cuidado con el procedimiento de consulta
realizado durante la preparacion de los estudios. No obstante, eso no
elimina por completo el problema de que, quien los realiza, normalmente
deja de participar, incluso desde un papel neutral durante los procesos de
consulta publica y negociacion.

Tomando en cuenta lo anterior, estamos de acuerdo en que hace falta
desarrollar capacidades para vincular los resultados de estudios de impacto
social y de las evaluaciones de conflicto, con las dinamicas de creacion de

valor en negociaciones multilaterales.

¢Como avanzar hacia la proteccion negociada de bienes publicos
necesarios para el desarrollo turistico?

La negociacion de acuerdos explicitos con el fin de terminar con los con-
flictos, parece ser el camino mas recomendable para los involucrados en
las complejas constelaciones de agentes que operan a distinta escala en el
turismo. Esto es mas recomendable porque, con muy pocas excepciones,
los involucrados en un conflicto suelen ser reacios a terminar con la con-
tienda por decision propia, sobre todo, cuando se apoyan en equipos de
asesores que atizan el escalamiento de la confrontacion. En una sociedad
como la mexicana, eso algunas veces implica llegar a la violencia. Asi
mismo, en el mundo real hay pocos interesados en garantizar la proteccion
de bienes publicos para el desarrollo turistico desde su propia trinchera.
Por ello, la proteccion de bienes de consumo colectivo se va haciendo cada
vez mas dificil, tanto en el plano doméstico y local, como en el plano inter-
nacional o global.
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¢Como puede contribuir la negociacion y la procuracion

de consenso en ese objetivo?

Después de revisar las limitaciones de los tres enfoques dominantes,
presentamos las lineas de trabajo que se pueden seguir para vincular
las aportaciones de dichos enfoques a la construcciéon de soluciones

negociadas.

Mejoras posibles en el uso de los enfoques proteccionistas
Proteger el patrimonio es una tarea basada en las relaciones de poder, pero
las formas de ejercerlo estan sujetas a debate. Esto significa que, depen-
diendo de cudl sea el contexto politico mas amplio, los involucrados en el
conflicto entre el desarrollo del turismo y el interés por dar cierta forma de
proteccion al patrimonio, deben negociar una solucion sin perder de vista
los multiples determinantes que moldean las preferencias e intereses de
los diversos actores locales. Un paso clave para avanzar en esta direccion,
es entender que la declaracion unilateral de un bien como patrimonio, no
garantiza su proteccion. Para lograr ese objetivo, es necesario conciliar
voluntades y las posiciones de los actores en torno al valor de dicho bien,
los beneficios del uso responsable del mismo y las opciones de politica mas
adecuadas para regular practicas y comportamientos cambiantes.

Enla ruta haciala proteccion patrimonial, es necesario entender como,
quién y con qué propositos participa en la construccion discursiva de una
declaratoria y su consiguiente politica de proteccién. Uso y abuso son
formas de actuacion conformadas en torno a discursos dominantes o con-
testatarios (Harrison, 2005). En su estudio sobre designaciones patrimo-
niales en Brasil, Velho (2006) senala que, cuando se trata de asuntos de

proteccion patrimonial, el conflicto puede ser visto como:

Un proceso constante e ininterrumpido de negociaciéon de la realidad, con

llegadas y salidas, retrocesos y avances, alianzas que se forjan y se rompen,
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y proyectos que adaptan y alteran en paralelo con las transformaciones ins-

titucionales e individuales (Velho, 2006, p. 246).

Su estudio revela que el ejercicio de poder necesario para la protec-
cion, se debe adaptar a circunstancias cambiantes en las constelaciones
de actores posibles que pueden apoyar o rechazar ciertos proyectos de
proteccion. El proteccionismo es limitado por las realidades de las nego-

ciaciones que son cambiantes en la sociedad. En la perspectiva de Velho:

La ciudad y su patrimonio sacan a la superficie estas cuestiones de vital
interés para las teorias sociologicas y antropoldgicas. La heterogeneidad de
la compleja sociedad moderno-contemporanea, dramaticamente manifes-
tada en las grandes ciudades y areas metropolitanas, indica las dificultades y
limitaciones de cualquier acciéon puablica destinada a defender y proteger un
patrimonio cuya eleccion y definicion implica necesariamente el juicio y, en
algtin nivel, el ejercicio de poder. Volvemos a la vieja pregunta de si siempre hay
ganadores y perdedores, en otras palabras, en cada caso y situacién, debemos
estar preparados para evaluar los costos y ganancias de las decisiones que se

toman y los valores que las respaldan (Velho, 2006, p. 246).

Los conflictos son, por lo tanto, manifestacion de los intereses cam-
biantes de la sociedad. Una tarea clave para los procesos de negociacion es
entender dichos intereses a cabalidad. En ese sentido, el turismo, como lo
sugiere Calderdn (2022), esta formado por practicas sociales “con implica-
ciones territoriales especificas que generan transformaciones impuestas o
que son aceptadas por un consenso entre actores” (Calderon, 2022, p. 303).

Un punto de partida en la ruta hacia la reconciliacion de los enfo-
ques proteccionistas es una estructuracion adecuada de los procesos de
construcciéon de consenso. El objetivo de convocar a un proceso con esa

intencion es dirimir las diferencias entre actores en conflicto, para lo cual
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es indispensable el reconocimiento del caracter inestable de los consensos

logrados en torno a cualquier idea de proteccion.

Harrison (2005), recomienda no perder de vista que las ideas de clase,

poder, estatus y nacionalismo, son construcciones que operan en las

estrategias de declaracion patrimonial, pero las relaciones de poder y la

influencia e intereses de los grupos son cambiantes. Eso abre un camino

en la preparacion de negociaciones en torno al uso turistico del patri-

monio. Ese camino debe dirigirse a cumplir cabalmente con tareas basicas

como las siguientes:

196

Guiar el trabajo de los expertos a estudiar la situacion, analizar las
caracteristicas del bien patrimonial -en proceso de reconocimiento
o reconocido-, y generar informacién en condiciones que inspiren
confianza y eviten que la voz de los expertos se convierta en la voz
dominante sobre lo que se debe hacer.

Analizar a profundidad las distintas interpretaciones, valoraciones y
disposiciones a actuar de los diversos involucrados en cuanto a los
valores patrimoniales que pueden ser afectados con el turismo.
Identificar, con los actores relevantes, las consecuencias positivas y
negativas de la utilizacion del patrimonio como activo para el desa-
rrollo turistico.

Identificar las opciones de mejoras en el manejo del patrimonio para el
desarrollo de productos y servicios turisticos, considerando la vincu-
lacion de dichos usos al mejoramiento general y al manejo integral del
patrimonio en cuestion.

Forjar acuerdos entre las partes que se ajustan a los marcos institucio-
nales existentes, lo cual no excluye la posibilidad de que, por consenso,
se puedan identificar ajustes a dichos arreglos, a fin de facilitar la

construccion de uso consensuado del patrimonio para usos turisticos.
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En el cumplimiento de estas tareas, resulta complicado ignorar el
hecho de que los significados atribuidos al patrimonio, también son nego-
ciados en el ambito publico. Por eso mismo, las opciones de proteccion
que no son apoyadas con planes de manejo construidos con aceptacion
social, tienden a generar situaciones donde todo mundo puede salir
perdiendo. Un plan de proteccion mal estructurado que ignora los meca-
nismos sociales que dieron lugar al proceso de deterioro de un bien patri-
monial, puede alentar comportamientos individuales que conducen a la
persistencia del proceso de descuido del patrimonio que originalmente dio
lugar al conflicto. Los procesos negociados pueden evitar esto. Cada caso
plantea retos especificos de reconocimiento de asuntos a discutir, actores
que deben participar, intereses a considerar y alianzas posibles.

Mejoras posibles en el uso de soluciones de mercado

No existen soluciones de mercado que puedan resolver todos los conflictos
de intereses activos en el desarrollo turistico. Los mercados presentan
fallas, los actores no tienen toda la informacion necesaria, y las reglas del
funcionamiento del mercado dejan demasiados cabos sueltos en la tarea
de orientar la colaboracion entre intereses encontrados a fin de evitar
los conflictos. Entre las rutas posibles para enfrentar esta situacion, se

encuentran las siguientes:

Introducir cambios institucionales y recursos para facilitar formas orga-
nizadas de participacion ciudadana dirigidas a cuidar los bienes publicos.
Las instituciones son importantes para la coordinacion humana, y lo son
también para lograr que los actores con intereses, originalmente distintos,
decidan cooperar para cuidar los bienes publicos, sean estos de tipo
ambiental o de patrimonio cultural o historico. Como lo propuso Elinor
Ostrom (2011), si las personas tienen los recursos, el tiempo y los incen-

tivos necesarios para arribar a acuerdos que pueden proteger los recursos
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comunes, seguramente encontraran la forma de hacerlo mediante con-
venciones que estan dispuestas a respetar, por lo menos en la mayor parte
del tiempo. Ostrom llegd a esta conclusion después de estudiar infinidad
de casos de pequenias comunidades que lograron desarrollar o influir
directamente en el disefio de soluciones institucionales para manejar, en
forma sustentable, recursos compartidos.

Las instituciones que se pueden hacer cumplir son muy necesarias
para el manejo sustentable de recursos que son muy valiosos para el desa-
rrollo turistico. En México, y eso es apenas una pequenia muestra de lo que
ocurre en el mundo, es posible afirmar que hay una infinidad de individuos
y grupos, quienes, con distintos grados de organizacion y expertise, estan
haciendo innovaciones y desarrollando en la practica, estudios y expe-
riencias basadas en el capital social como via para reducir los impactos
adversos del desarrollo turistico (Martinez et al., 2022; Lopez y Palomino,
2023; Madera et al., 2023). Kieffer (2019), ha propuesto que el capital social
es vital para impulsar el turismo rural comunitario. Por su parte, Nuca-
mendi et al. (2023), proponen que las redes de confianza han jugado un
papel importante en la configuracion del paisaje en el Valle de Guadalupe
como region productora de vino en Baja California.

Ademas de las noticias y las narrativas que circulan en las redes
sociales sobre el tema, los estudios académicos han documentado prac-
ticas que funcionan, rasgos de liderazgos que ayudan a lograr avances en la
tarea de cuidar el medio ambiente y desarrollar el turismo (McGehee et al.,
2018), procesos de confrontacion ciudadana y uso de repertorios de accion
que han sido de gran utilidad para proteger a los ciudadanos en contra de
decisiones arbitrarias (Tilly, 2010) y el cuidado de recursos valiosos para el
turismo en diversos paises (Kousis, 2000; Devlin y Yap, 2008; Steinhardt y
Wu, 2016; Janinovi¢, 2025). Otros estudiosos del conflicto se han centrado
en las estrategias de participaciéon para influir procesos de desarrollo

institucional, la confianza politica, el funcionamiento de las relaciones de
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poder y los regimenes turisticos imperantes a nivel nacional e interna-
cional (Tosun, 2000; Bramwell y Meyer, 2007; Nunkoo et al., 2012).

Aprender a hacer este tipo de estudios, es también un paso importante
en la formacion profesional de los expertos que se necesitan para entender
mejor el desarrollo turistico. La experiencia observada en México, no per-
mite ser muy optimista respecto al avance en el entendimiento de las
dinamicas contenciosas que tienen lugar en las regiones turisticas del pais.

Algunos agentes que confrontan los arreglos institucionales permi-
sivos del deterioro, o que critican la ineficacia, omision y hasta compli-
cidad de algunos actores del gobierno, han perdido la vida en el intento de
impulsar soluciones alternativas. Otra fuente de pesimismo es la infinidad
de esfuerzos de negociacion que culminan en fracasos o en acuerdos que,
muy dificilmente, lograran su objetivo.

Afortunadamente, en medio de toda esa paja, hay agujas afiladas
que van haciendo pequenas incisiones en el entramado institucional y el
andamiaje burocratico-politico y corrupto que ha facilitado el desarrollo

turistico con deterioro ambiental en el pasado.

Mejoras posibles en el uso de modelos evaluacion-manejo

de impactos

Considerados como los estudios basicos para manejar los impactos
adversos que puede tener un proyecto o una iniciativa de desarrollo, los
estudios de evaluacion de impacto tienen limitaciones, como se sefiald
antes, pero también pueden hacer diversas aportaciones para mejorar
las posibilidades de los procesos de construcciéon de consenso que son
tan necesarios en diversas situaciones del desarrollo turistico. La idea de
que las evaluaciones de impacto pueden usarse para mejorar las negocia-
ciones en turismo ha sido introducida en el debate desde hace muchos
anos (O'Faircheallaigh, 1996; Raza, 2022; Vanclay, 2012). Para Canteiro et al.

(2018), la evaluacion de impactos puede usarse en forma continua como
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base de un sistema de monitoreo de impactos y para apoyar la procuracion
de soluciones integradoras en los procesos de negociacion.

Algunas de las rutas de trabajo que pueden acrecentar las aportaciones
de este tipo de estudios al mejoramiento de las negociaciones se presentan
enseguida. En términos generales, se trata de identificar bien los impactos
sociales y ambientales del turismo, lo cual incluye su distribucion espacial,
social y temporal.

Dirigir la evaluacion de impacto a lograr una buena negociacion entre
involucrados es necesario, tanto si se trata de un pequeno fraccionamiento
en una peninsula costera, una obra de infraestructura basica con un amplio
impacto regional como el Tren Maya, o una decision de alcance interna-
cional, como puede ser la apertura o cierre de fronteras al turismo inter-
nacional. En todo este rango de situaciones, es evidente que la prevencion
y el buen manejo de conflictos, ademas de la preparacion y realizacion de
procesos negociados de toma de decision, requieren un estudio cuidadoso
de los impactos ambientales sociales y como se refleja eso en la confor-
macion de constelaciones de actores dispuestos a apoyar u oponerse a
ciertas medidas de manejo de tales impactos (Verduzco, 2013; Roodbari y
Olya, 2024).

La preparacion para la negociacion demanda la elaboracion de mejores
diagnosticos de la situacion y la preparacion de documentos, cuyo uso,
esta disponible para los representantes de las diversas partes involucradas
en un conflicto y en el manejo de los bienes publicos o de uso compar-
tido. Con mejores diagnosticos crece la posibilidad de que los involucrados
puedan valorar mas bien sus alternativas y encontrar puntos de acuerdo
que conduzcan a programas de trabajo socialmente aceptables y con los
recursos necesarios para su implementacion.

Los estudios de impacto social pueden ser usados por los involu-
crados para trasladar los hallazgos de los estudios en posicionamientos,
demandas y estrategias en los procesos de negociacion (O’Faircheallaigh,
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1996). Estudios como el realizado por la London School of Economics
para apoyar negociaciones de comercio en Africa (LSE, 2021), sugieren
que esta tarea se puede facilitar siguiendo un procedimiento que vincula
los asuntos o decisiones a tomar con los sectores afectados, los impactos
posibles que pueden enfrentar los grupos en cuestion y las consecuencias
de dichos impactos en el conflicto y, por consiguiente, en los procesos de
negociacion.

Si reinterpretamos lo que sugieren Moomaw et al. (2017), los diagnos-
ticos necesarios para avanzar en las negociaciones y resolver conflictos del

desarrollo turistico, deben enfocarse en los siguientes objetivos:

a) Conceptualizar los asuntos pensando en la sustentabilidad del am-
biente y las actividades que dan viabilidad de una mejor vida para la
poblacion.

b) Generar informacion destinada a ser usada para emplear enfoques de
negociacion de beneficio mutuo, es decir, que ayude a entender los
trade offs que cada jugador enfrenta y cuales son los aspectos mas
propicios para generar valor. Todo ello, sin perder de vista cual es el
asunto central que se esta negociando.

c) Identificar perfiles de actores estatales y no estatales que juegan un
papel importante en la resolucion de un conflicto, incluyendo sus
intereses mas valiosos, sus relaciones en la red de involucrados, su
disposicion a negociar y la posibilidad de conformar distintas alianzas
dentro de una constelacion de actores.

d) Producir informacion cientifica y técnica que sea aceptada como legi-
tima por los involucrados y que pueda ayudar a entender las causas
de los problemas, los escenarios de cambio previsibles y las posibles
consecuencias de no actuar.

e) Generar conocimientos que permitan vincular las alternativas de

accion disponibles con otro tipo de intereses de los agentes, de posi-
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bles variaciones futuras en el contexto, o en los procesos estructurales
que hacen del desarrollo turistico un proceso incierto.

f) Identificar los modelos de gobernanza y participacion de involucrados
en los acuerdos y su cumplimiento que pueden resultar técnicamente
viables, economicamente factibles y socialmente aceptables. Esto in-
cluye el disenio de modelos organizacionales adecuados a la escala en
la que se manifiesta el conflicto y el proceso de desarrollo turistico.

g) Construir modelos de implementacion escalables y ajustables a dis-
tintas circunstancias e imponderables que moldean, tanto la exis-
tencia de los conflictos, como las dinamicas observadas del desa-
rrollo turistico. Esto incluye la identificacion de escenarios del rumbo
que toma un conflicto del tipo “Qué tal si...” tienen lugar determi-
nadas circunstancias en el proceso de desarrollo, como puede ser un
evento focal que cambie los intereses inmediatos y de largo plazo de

los involucrados.

En suma, para lograr evaluaciones de impacto que apoyen los procesos
de negociacion, es necesario dejar de ver dichos estudios como un tramite
burocratico que un desarrollador de proyectos presenta a las autoridades
correspondientes, y pensar que el estudio de los impactos es un proceso
dinamico que puede servir para entender los modos de interaccién social
imperantes en un sitio, las posibilidades de mejorar realmente el bienestar
de la poblacion y las necesidades de monitoreo y de ajustes necesarios en
la etapa de operacion de los proyectos evaluados, si es que llegan a cons-

truirse.

4.4. La integracion de soluciones en modelos negociados
¢Qué aspectos se deben tomar en cuenta en el estudio de situaciones
conflictivas y procesos de negociacion sobre impactos ambientales del
desarrollo turistico? Nuestra propuesta al respecto es la siguiente:
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1. Realizar un estudio profundo de las posibilidades de conflicto y viabilidad
de negociacion. Paralelo al estudio de impactos, es necesario realizar un
analisis detallado de los actores involucrados, una exploracion profunda de
sus preocupaciones e intereses y su disposicion a apoyar diversas medidas
para reducir el impacto ambiental del desarrollo turistico. Un estudio con
esos objetivos puede aportar mas al entendimiento de la situacion si se le
piensa como generador de informacion para apoyar las siguientes prac-

ticas y estrategias:

Reconocimiento e inclusion. Para ser exitosas, las negociaciones multi-
laterales que demanda la solucion de conflictos propios del desarrollo
turistico, deben iniciar por el reconocimiento detallado de las constela-
ciones de involucrados en los diversos asuntos de interés publico, en un
lugar y tiempo determinados. Dado que los costos de transaccion suelen
crecer exponencialmente a medida que crece el nimero de participantes
en una negociacion, la formacion de coaliciones ayuda a reducir el nimero
de negociadores y, por lo tanto, los costos asociados a la construcciéon de
acuerdos (Scharpf, 1997).

La agencia individual tiende a prevalecer en las relaciones sociales del
turismo, por ello, las constelaciones de actores suelen ser inestables. La
creciente complejidad del desarrollo turistico, la interdependencia entre
dinamicas locales, y procesos locales o de alcance global, han incremen-
tado la importancia de incluir a todos los actores relevantes para cada uno
de los asuntos y las negociaciones dirigidas a resolverlos. En otras pala-
bras, no dejar a nadie fuera o no dejar valor sobre la mesa.

El dinamismo propio del desarrollo turistico no da pie para asumir que
las constelaciones de actores, y menos atn que los juegos que los actores
pueden jugar en las negociaciones de un asunto, en un tiempo determi-
nado, se mantendran vigentes en otro tiempo, otro lugar o, incluso, otro

asunto. Este hecho que parece de sentido comun, a veces resulta dificil de
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aceptar para tomadores de decision del sector publico o del sector privado
acostumbrados a modelos corporativistas o autoritarios de toma de deci-
sion, propios de una sociedad o una comunidad regida por principios de
jerarquia y autoritarismo. Reconocer la existencia de actores previamente
no considerados, su relevancia e intereses, y aceptar que su participacion
en negociaciones puede alterar el rumbo que toman los acuerdos, es una
buena manera de iniciar la bisqueda de soluciones duraderas e incluyentes

a los conflictos observados en el sector.

Desarrollo de capacidades. Tener una gran bolsa de dinero no resuelve
la falta de capacidades. En la ciudad de Hobart, Australia, una inversion
de 1,430 millones de dolares australianos dejo insatisfechos a los juga-
dores interesados en soluciones de conectividad aérea, movilidad urbana,
vivienda, e investigacion. Los expertos en turismo criticaron la falta de
integracion entre lo invertido y un desarrollo de usos multiples frente al
agua sobre unas antiguas vias (MacDonald, 2019). Después de dos afos
de dialogo, éste fue, a todas luces, un proyecto tipico de una situaciéon
que deja valor sobre la mesa.

Tanto los actores publicos, como los privados que participan en los
conflictos, se benefician de ser protagonistas de procesos de negociacion
dirigidos a la construccion de acuerdos por consenso. El desarrollo de
capacidades se beneficia de experiencias en coordinacion de actividades
cooperativas en redes (Lemmetyinen y Go, 2009) de procesos de innova-
cion social, gobernanza desde abajo, empoderamiento, y diversas formas
de regateo politico (Nurhasanah y Van den Broeck, 2022).

Las capacidades basicas que se pueden mejorar en este tipo de expe-

riencias, son las siguientes:
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Generacion, andlisis y uso de informacion en las distintas etapas del
proceso de negociacion: preparacion, negociacion, e implementacion
de acuerdos.

Desarrollo y cumplimento de reglas de negociacion.

Experiencia practica en tareas, tales como: disefio de estrategia y
creacion de alternativas de beneficio mutuo.

Habilidades dirigidas a la constitucion de alianzas estables, con
quienes se puede crear algo de valor en la negociacion.

Diseno de arreglos con compromisos y responsabilidades claras que
permitan a los diversos involucrados en un conflicto, ser parte activa
del seguimiento y ejecucion del proceso de implementaciéon de los

acuerdos.

Los estudiosos de procesos de negociacion tienen mucho que ofrecer

en este sentido. De ellos, conviene recuperar algunas recomendaciones

para el desarrollo institucional que pueden funcionar en distintas escalas

de accion. Algunas de las mas destacadas son:

Tanto agentes publicos, como privados deben asumir su papel en las
negociaciones ambientales con la preparacion suficiente para identi-
ficar las necesidades de los representados (pais, municipio, empresa,
comunidad), movilizar con liderazgo un equipo de profesionales de
apoyo, comunicar los intereses y expectativas en la negociacion, iden-
tificar involucrados con los cuales es posible formar coaliciones con
intereses comunes, tener una participacion durante las negociaciones
que exprese conviccion en la procuracion de intereses, apoyo a la
creacion de soluciones de beneficio mutuo y que inspiren confianza
entre los involucrados (UNEP, 2007).

Los agentes en una negociacion deben insistir en la producciéon de

informacion en forma conjunta para que los participantes en los pro-
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cesos de negociacion de soluciones a problemas ambientales puedan
tomar mejores decisiones (Van Woerkum et al., 2000; Susskind et al.,
2016; Jacobs et al., 2023). A pesar de todas sus fallas, un ejemplo de
esto son los estudios y trabajos del Panel Intergubernamental sobre
Cambio Climatico (IPCC), los cuales han hecho importantes aporta-
ciones que resultan de utilidad para la planificacion del desarrollo
turistico y urbano, o en situaciones en donde es necesario reconciliar
ciencia y politica publica (Matsuura, 2016).

* Distinguir con claridad el surgimiento de demandas basadas en las
diferencias efectivamente existentes entre los involucrados de una
negociacion y aquellas que tienen su origen en estrategias de procu-
racion de rentas de corto plazo, evasion de responsabilidad o el interés
por preservar el poder y la influencia en los impactos distributivos de

los acuerdos (Swanson, 2001).

2. Optar por la construccién negociada para el manejo de bienes publicos en
turismo. En la practica de la negociacion, los agentes que representan inte-
reses publicos tienen ante si un rango de decisiones que va de la aceptacion
de opciones que abren la puerta a la apropiacion de beneficios por parte de
agentes privados, a una posicion que defiende a ultranza el interés publico.
Ambos extremos son tipos ideales que sirven para comparar los compor-
tamientos de los agentes reales, quienes, en la practica, y tal vez motivados
por el interés de alcanzar un acuerdo, presionen mas en una direccion o
toleren opciones menos defensoras del interés publico. En su libro Seven
Secrets for Negotiating with Government, Salacuse (2008), muestra que
los negociadores del gobierno tienen poderes que otros negociadores no
tienen, pero, al mismo tiempo, estan sujetos a diversas limitaciones.

En la Figura 4.3 se muestra una sintesis de soluciones posibles que
los participantes en un conflicto turistico pueden explorar en procesos

de negociacion dirigidos a la construccion de consenso y a la procuracion
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de beneficios mutuos, sobre todo si en dichas negociaciones participan

agentes que representan entidades publicas.

Figura 4.3. Sintesis de soluciones consensuadas creadoras de valor

‘ Soluciones consensuadas que crean valor ’

Identidad - Acuerdo de de uso con
cultural - Promocién conjunta y apoyos a iniciativas locales.
- Derechos de ion il i en sitios
- ia de de
Derechos de
uso de suelo y - Financiamiento para la proteccion de bienes piblicos locales.
- Creaci6n de vivienda accesible.
captura de )
. gas en el cobro de de
plusvalia
Patrimonio de de
histérico, - Organizacién y financiamiento de agencia local de proteccién patrimonial.
< 2 - Creacién de oportunidades ptiblicas de apropiacién de beneficios del valor patrimonial.
arquitecténico y
de manejo de i por el uso.
urbano
Patrimonio - Agendas de proteccion con participacion local.
ambiental - y de con cuidado de bienes de valor cultural especial.
de social

- Desarrollo de capacidades locales en diversas areas de conocimiento.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede ver en la Figura 4.3, la mayoria de soluciones a explorar
combinan soluciones de mercado, arreglos institucionales y procedi-
mientos de evaluacion-manejo de impactos de las decisiones a tomar. En
el siguiente capitulo, se analiza la importancia de concentrar una primera
parte de la investigacion o el aprendizaje sobre conflicto y negociacion al
estudio de los conflictos, sus origenes, tendencias, estructura e implica-
ciones. La intencion de esta reflexion es sugerir que no existen soluciones
magicas para resolver los conflictos y conducir a arreglos estables en

forma infinita que sean universalmente aceptados.
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Conclusion

En este capitulo, propusimos tres argumentos entrelazados: el turismo
suele atentar contra el manejo sustentable y socialmente justo de los
recursos de uso compartido; tanto las soluciones desde el Estado como
las soluciones de mercado suelen tener efectos limitados frente a los
efectos destructivos del turismo; y, aun asi, los actores publicos y privados
del turismo pueden encontrar mejores opciones de manejo de recursos
para permitir actividades turisticas y cuidar, al mismo tiempo, los recursos
compartidos y los bienes publicos que hacen posible el bienestar de la
poblacion, las buenas experiencias turisticas y la posibilidad de generar
riqueza en forma sustentable y respetuosa con todas las formas de
patrimonio.

Queda claro que el cuidado de los bienes publicos y de uso compar-
tido de distinto tipo, da lugar a conflictos a diferente escala que obligan
a revisar los supuestos con los que interpretamos la situacion y los com-
portamientos de los actores. El enfoque relacional utilizado aqui, sugiere
que los actores involucrados en el manejo de este tipo de recursos, pueden
alcanzar acuerdos de beneficio mutuo, mediante soluciones que garan-
ticen la existencia y distribucion incluyente de los beneficios de los
recursos en el largo plazo.

Cada caso plantea retos diferentes, para ilustrar lo anterior, se destaca
el ejemplo del puente CBX en Tijuana, Baja California, México, que hizo
posible convertir al aeropuerto internacional de esa ciudad, en el segundo
aeropuerto de la ciudad de San Diego, en el estado de California. Este
aeropuerto auténticamente binacional, ampli6 literalmente los horizontes
de vuelo de la region binacional Tijuana-San Diego.

El manejo innovador del conflicto yla negociacion aparece como laruta
ala competitividad resiliente del turismo y hacia la reduccién del potencial
de agudizacion de la contienda, mediante el combate a las diversas formas
depredadoras de uso de recursos.
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El enfoque presentado aqui destaca la importancia de analizar la
transversalidad del manejo sustentable de recursos y la btsqueda de las
cadenas de causalidades que originan el potencial destructor de bienes tan
diversos como la identidad cultural, el derecho al uso de suelo, la defensa
del patrimonio histérico y el patrimonio ambiental.

Indudablemente, en el amplio paisaje del turismo mundial, la variedad
de controversias que pueden surgir en distintas escalas de interaccion
parece infinita. El rumbo que pueden tomar los casos, depende de varios
factores en los que intervienen los intereses y practicas de actores, asi
como de aspectos mas amplios que rodean su actuacion. No obstante,
es posible que los actores puedan aprender a construir mejores solucio-
nes para el manejo de recursos. Para ello, es necesario encontrar las
opciones que mejor ayudan a lograr los objetivos de los diversos actores
involucrados.

Para avanzar en esa direccion, es importante estudiar cuales son las
dinamicas sociales que se desatan con los conflictos por el manejo de los
recursos, y encontrar las mejoras posibles, tanto a las soluciones de mer-
cado, como a las acciones de intervencion publica, para impedir practicas

rentistas o abiertamente destructivas de los bienes comunes.
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CAPITULO 5
De los conflictos turisticos
a los procesos de negociacion

Introduccion

Bajo la premisa de que no puede haber una buena negociacion sin un
entendimiento detallado del conflicto, en este capitulo se propone la
existencia de un proceso que va de los origenes de los conflictos, al esta-
blecimiento de acuerdos por consenso, para ponerles fin. Para ello, nos
proponemos identificar puntos de encuentro entre el enfoque relacional y
los estudios aplicados de analisis de conflictos y procesos de negociacion.
Estas vertientes de la literatura, ayudan a interpretar las manifestaciones
conflictivas. Algunos de los conceptos basicos del analisis relacional, como
son la idea de mecanismos causales, repertorios de accion, y los métodos
de codificacion usados en la caracterizacion de eventos y episodios con-
tenciosos, resultan de mucha utilidad para el estudio integrado de las
dinamicas de conflicto y negociacion en el desarrollo del turismo.

La intencion es destacar los mecanismos que hacen de la procuracion
de acuerdos en torno al desarrollo turistico, un proceso complejo que no
siempre produce los resultados esperados. Estudiar mecanismos, ayuda
a entender la distribucion de los costos y beneficios que estan en juego
en la manera como se trata a un conflicto. En este analisis, partimos del
supuesto de que la conflictividad del turismo puede tener menos impactos
sociales mediante la adopcion de procesos de negociacion dirigidos a
alcanzar acuerdos socialmente aceptables. Los acuerdos de ese tipo,

tienen la virtud de generar beneficios mutuos para involucrados que, en
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ocasiones, ni siquiera pueden estar presentes en los procesos de nego-
ciacion. También nos interesa mostrar que es posible mejorar el enten-
dimiento de estos procesos y desarrollar habilidades para manejarlos
mejor, mediante la hechura de estudios a distinta escala.

Adicionalmente, de las literaturas de analisis de conflictos y procesos
de negociacion, rescatamos ideas comunes con el enfoque relacional, como
son: el interés en los procesos cognitivos y de aprendizaje que tienen lugar
en las situaciones vividas (de confrontacion o procuracion de acuerdos),
el uso de informacién como fuente para la identificacion de salidas a las
situaciones de confrontacion, y el papel que juegan ciertos actores en
las construcciones discursivas que pueden ayudar a reinterpretar las inte-
racciones y los mecanismos causales, como elementos clave en la reconfi-
guracion de relaciones sociales a distinta escala.

Del analisis relacional, es importante rescatar el énfasis en los enfoques
etnograficos y sus propuestas sobre unidades de analisis, interacciones,
significados (Fu y Simmons, 2021) y la combinacién de métodos cualita-
tivos y cuantitativos que permiten hacer comparaciones para tener un
mejor entendimiento de las dindmicas contenciosas (McAdam et al., 2009).
Nos interesa entender las interacciones sociales, la importancia dada a
mecanismos recurrentes que configuran patrones de interaccion social
asociados a problemas existentes en el desarrollo del turismo, y la idea
de que, a lo largo de la historia, distintos tipos de interacciones conten-
ciosas contribuyen a reconfigurar las relaciones Estado-sociedad. Se trata
de tener explicaciones relacionales de los episodios de movilizacién como
procesos dinamicos que se activan o desactivan como resultado de la rela-

cion agente-contexto-estructura (Burkitt, 2018).
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5.1. El desarrollo turistico y la necesidad de negociaciones
multilaterales

El desarrollo turistico es un proceso que involucra una gran diversidad de
iniciativas, proyectos o decisiones que tienen impactos sociales y ambien-
tales que se caracterizan por ser directos, indirectos y acumulativos. La
distribucion de tales impactos puede variar en el tiempo y en el espacio.
Costos y beneficios no siguen necesariamente los mismos patrones de
distribucion espacial, social o temporal. Esas son algunas caracteristicas
comunes que son empiricamente verificables como posibles detonadores
de los conflictos. Para efectos analiticos, activistas, inversionistas, acadé-
micos, expertos en politicas publicas o funcionarios publicos, comparten la
necesidad de tomar conciencia de los hechos que caracterizan la conflic-

tividad del desarrollo turistico. Estos son algunos de los mas destacados:

a) Un conflicto en turismo no es la confrontacion de la sociedad con el
desarrollo turistico. Hay conflicto porque existen diversos actores con-
cretos que se oponen a las acciones y decisiones especificas de otros
actores, sean estos publicos o particulares. Algunos de los tomadores
de decisiones que mas atizan la hoguera del conflicto en turismo son
los inversionistas y los funcionarios que autorizan proyectos, impulsan
iniciativas o aprueban los resultados de estudios de impacto ambiental.
En México, entre este tipo de funcionarios, podemos encontrar regi-
dores que aprueban cambios de uso de suelo, gobernadores que in-
vierten recursos publicos para crear condiciones que atraigan capital
extranjero para incrementar el desarrollo de su entidad, o funciona-
rios federales que impulsan megaproyectos de inversion publicos o
privados.

b) El desarrollo turistico es conflictivo, pero los conflictos se entienden
mejor si se les estudia como unidades especificas de analisis, cuyo
significado social, econdémico y politico se cimenta a partir de cons-
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trucciones discursivas y repertorios de accion. Es decir, los conflictos
ocurren en un espacio social y un campo de poder especificos, se
manifiestan como eventos que pueden dar lugar a episodios de distinta
duracion.

Al igual que otro tipo de conflictos sociales, los que ocurren en el
sector turistico, involucran a diversos actores participando en eventos
para expresar y defender sus intereses.

Los opositores a una decision o proyecto, suelen utilizar una diver-
sidad de acciones (repertorios de accion) para influir en cambios que
les resulten favorables. Estas acciones pueden ir, desde un extremo
transgresor radical (bloqueo de accesos carreteros a un sitio donde se
construye un proyecto), hasta otro que puede considerarse una forma
institucionalizada y formal de oposicion (enviar una carta personal
al funcionario expresando inconformidad) (McAdam et al., 2012). No
todos los actores comparten todo el tiempo los mismos intereses, o
presentan la misma disposicion a actuar en distintos componentes de
los repertorios usados en un conflicto.

Cuando se consideran origen, participacion, alcances, intensidad y otra
serie de caracteristicas de un conflicto, es facil entender que no todos
los conflictos son iguales. El analisis de una diversidad de conflictos en
un lugar y en un tiempo determinado, rapidamente da como resultado
variaciones en patrones y tendencias que pueden asociarse a factores,
tales como: la presencia de liderazgos, y condiciones mas amplias
que magnifican las oportunidades para la movilizacion colectiva, que
ayudan a entender, en términos generales, las rutas de desarrollo
turistico posible en distintas escalas de analisis. La persistencia de los
conflictos puede alterar dichas trayectorias porque, potencialmente,
puede influir en los comportamientos de todos los involucrados en

€S€ proceso.
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f) Para estudiar los conflictos en turismo, es ttil definir las fronteras del
estudio, en las que es necesario precisar: el periodo de tiempo, el tipo
de conflictos a estudiar, el alcance territorial del estudio, y la amplitud
del estudio a realizar, tanto en los asuntos en discusién, como en lo
concerniente a los tipos de actores involucrados. Un buen estudio
sobre conflictos turisticos bien puede referir solamente a “situaciones
de confrontacion de intereses” entre los actores “X”, “Y” “Z” en relacion
a la construccion de hoteles en la comunidad “C”, durante un periodo
de tiempo determinado; o bien, respecto a complejas redes de actores
funcionado en la definicién del rumbo que debe tomar la gestion de un

destino turistico.

5.2. El estudio de caso: involucrados y asuntos de interés
De manera mas precisa, el estudio de conflictos en el sector turismo se
beneficia considerablemente de trabajos analiticos realizados a nivel de
estudio de caso. En comparacion con estudios mas amplios, estudiar a pro-
fundidad un solo caso tiene muchas ventajas. Cuando se sigue esta ruta, es
necesario considerar estrategias que resalten la ejemplaridad del caso
estudiado, o bien diseccionar el caso en episodios y hacer comparaciones
entre ellos. Afortunadamente, el analisis de multiples casos es una opcion
cada vez mas factible, por la posibilidad de usar tecnologias de infor-
macion para hacer mineria de datos en busca de patrones de conflictividad
del sector e investigar su relacion con variaciones del entorno mediante
procedimientos de rastreo de procesos.

La principal ventaja del estudio de caso es que permite identificar, con

mucha claridad, los componentes principales de un conflicto, que son:
a) Los asuntos de interés publico. Estos son cada uno de los aspectos

de una decision, iniciativa o proyecto capaz de motivar dinamicas de

percepcion-interpretacion-posicionamiento-accion de uno o mas
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de los posibles involucrados, distintos a quien patrocina o promueve
la accion en cuestion.

Los involucrados. En un conflicto, por pequefio o insignificante que
pueda parecer en un momento determinado, los involucrados son
todos los actores (individuales o colectivos, publicos o privados) que
tienen algun tipo de interés en la diversidad de lo que es posible
identificar como asuntos de interés publico. El estudio sistematico de
los involucrados implica diversas tareas que tienen como proposito
generar evidencias que indican cuéles son los intereses de cada uno
de ellos para cada uno de los asuntos, cual es su disposicion a par-
ticipar en distintas acciones en el repertorio de accion posible para
defender sus intereses, y cual es su disposicion a participar en pro-
cesos de negociacion destinados a lograr un consenso entre las partes,
ademas de otros posibles intereses.

Los repertorios de accion. Esto es, todas las acciones que los distintos
involucrados despliegan durante un episodio contencioso con el
proposito de influir en el comportamiento y las decisiones de sus
adversarios.

Las variaciones en el tiempo y espacio. El estudio detallado de un
caso permite explorar con cuidado los cambios registrados en las
variables del conflicto y su relacion con variables independientes
de tipo contextual, estructural o de agencia que pueden influir en el
comportamiento de las variables que describen mejor la situacion

contenciosa.

Un reto importante en la conducciéon de este tipo de estudios es la

triangulacion de informacion para evitar que el analista incurra en sesgos,

o use informacion falseada, motivados por las narrativas disponibles en las

fuentes de informacion consultadas. Desde el punto de vista metodologico,

el uso de entrevistas a actores clave en el conflicto es de gran utilidad. Sin
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embargo, a veces, hacer entrevistas es una técnica dificil de usar debido
a la falta de disposicion de los involucrados para contar su experiencia,
narrar con honestidad sus posiciones en torno a los asuntos a debate, y
comunicar su disposicion a negociar usando estrategias de creacion de
valor. Si hacer entrevistas de primera mano resulta poco viable, se pueden
usar caminos secundarios como es la recopilacion de datos indirectos,
incluyendo: revision hemerografica sistematizada, informacion cuantita-
tiva, informes putblicos, entre otros. A esta lista, los investigadores estan
agregando informacion proveniente de las redes sociales y de plataformas
digitales usadas por los actores estudiados (Scott et al., 2008; Love et al.,
2023).

El conflicto como unidad de andlisis para estudiar tendencias
Metodologicamente, es importante definir con precision qué se va a
entender por conflicto del desarrollo turistico como objeto de estudio.
El conflicto es la unidad de analisis basica del estudioso de este tipo de
dinamicas. Su delimitacién es multidimensional. Normalmente, conside-
ramos que un conflicto inicia cuando alguien realiza una accién que afecta
los intereses de otro(s), y otro(s) involucrado(s) realiza(n) una respuesta
adversarial a la accion en cuestion. De la misma manera, sabemos que el
conflicto ha terminado cuando los actores involucrados asi lo hacen saber
a la sociedad o, simplemente, dejan de interactuar en forma que trans-
grede los intereses de los pares del conflicto.

Las variables clave para caracterizar los conflictos son: i) el nimero
de participantes, ii) el tiempo que dura la interaccion conflictiva, iii) la es-
pacialidad del conflicto, iv) los temas a discusion, v) las acciones realizadas
por los diversos contendientes, y vi) el tipo de redes de colaboracion que
se tejen entre los involucrados en el conflicto, tanto en la etapa previa a su
erupcion, como en la etapa de confrontaciones algidas, o en la que cono-

cemos como etapa post conflicto.
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Como objeto de estudio académico, o estrategia de monitoreo usada
por alguna empresa, entidad ptblica o grupo de investigacion, es posible
estudiar casos aislados de conflicto, o bien, tendencias y patrones de con-
flictos en un tiempo y lugar determinado. Con la informacion recabada, es
posible analizar variaciones comparadas en torno a temas, lugares, tipo de
actores, o periodos de tiempo.

Con toda esa informacion y otros aspectos mas detallados sobre
actores, asuntos, recursos, lugares y fechas, es posible iniciar la construc-
cion de mapas de conflicto, trayectorias recurrentes, modelos para graficar
la intensidad del conflicto y otros mas para valorar las opciones de posible
acuerdo.

Con el proposito de establecer relaciones de causalidad entre la exis-
tencia de condiciones, conflictos y consecuencias, resulta conveniente
acompanar la caracterizacion de un conflicto con informacién que des-
cribe, en forma sistematica los siguientes aspectos: las condiciones con-
textuales, la presencia y experiencia de agentes o lideres capaces de influir
en las percepciones de involucrados y la coincidencia temporal y espacial
con manifestaciones de cambios estructurales o de eventos que alteran las
percepciones de los involucrados respecto a los efectos distributivos del
desarrollo turistico.

La identificacion de ciclos de conflicto se basa en el procesamiento
ordenado de informacion recabada en forma directa o indirecta. Una
fuente importante de datos es la cobertura que hacen los medios de comu-
nicacion en torno a ciertos conflictos. Al usar esta fuente, es importante
cuidar la identificacion clara de eventos, dado que varios medios pueden
reportar un mismo evento en fechas distintas o, incluso, en plataformas
que difunden, en forma paralela, la misma informacion.

El proposito de identificar los ciclos de movilizacion es asociarlos a
otro tipo de cambios o a la influencia de liderazgos que pueden explicar su

comportamiento. Cuando no se tienen muchos recursos, tiempo o expe-
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riencia, una solucion practica es seguir un solo medio para identificar los
eventos reportados. En la Figura 5.1 se muestra un ejemplo de los resul-
tados obtenidos aplicando este procedimiento.

Los datos presentados se refieren a las protestas contra el proyecto
del Tren Maya que fueron reportadas en el periddico La Jornada, durante
el periodo 2019-2024. La btisqueda realizada no tomo en cuenta en cual
de las filiales regionales del periddico se publico la nota que reporta un
evento, solo se cuid6 que se hiciera referencia a eventos independientes.
Al realizar este monitoreo, no se perdio de vista el hecho de que este perio-
dico era muy favorable al megaproyecto turistico, por lo que su cobertura
pudo haber sido un tanto austera. Incluso, con estas limitaciones, este
pequeno ejercicio arrojo resultados interesantes.

Como se puede ver en la Figura 5.1, la ola de protestas contra el Tren
Maya reporté altibajos que alcanzaron los niveles mas activos entre el

tercer trimestre de 2021y cuarto trimestre de 2022.

Figura 5.1. Ola de protestas contra el Tren Maya reportadas

en el perioddico La Jornada, 2019-2024

Numero de protestas reportadas

Fuente: Elaboracion propia con base en La Jornada, 2019-2024.
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Esta ola tuvo su nivel mas alto (cinco eventos reportados) durante el
segundo trimestre de 2022. Este es un periodo interesante porque coin-
cidi6 con el inicio de la segunda mitad del gobierno del presidente Lopez
Obrador, apenas unos meses después de que el partido en el gobierno
habia registrado algunas pérdidas importantes de puestos de represen-
tacion popular en el Congreso de la Unioén y en algunas ciudades, inclu-
yendo la Ciudad de México. Aqui no es posible establecer causalidad entre
ambas situaciones, pero el comportamiento observado nos recuerda que la
existencia de oportunidades de movilizacién es una de las fuerzas que mas
influyen en los patrones de conflictos.

El ejercicio realizado no se adentra en el analisis de los eventos y los
repertorios usados por los activistas y sus contrapartes, pero esa es una
linea de investigacion que arroja luz sobre la conflictividad de los proyectos
del turismo y plantea dudas sobre la posibilidad de alcanzar alguna forma

de reconciliacion.

Los repertorios de acciones en los conflictos turisticos

Ya sea que estemos investigando un estudio de caso, o tendencias de con-
flictos, una pegunta clave es ;Como saber que estamos ante un conflicto
relacionado con el desarrollo turistico? Observadores casuales, periodistas
especializados, cientificos investigadores en el tema, e incluso algunos
de los propios involucrados enfrentan esta pregunta que resulta de vital
importancia para empezar la larga, y a veces muy complicada, marcha
hacia la pacificacion o el fin de las dinamicas contenciosas.

Para especialistas, tomadores de decisiones y otros actores sociales
del turismo, lo primero, es determinar si el caso es relevante; enseguida,
es necesario determinar las sefiales que lo hacen estar relacionado con el
proceso de desarrollo turistico. Lo tercero, es determinar cuales acciones
pueden ser consideradas parte del conflicto. Todas las acciones empren-
didas por los adversarios constituyen el repertorio de acciéon de cada uno
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de ellos. Pero, no siempre los individuos o grupos de adversarios comparten
el uso de algtn tipo de acciéon y es muy comin que existan desacuerdos
en cuanto a la pertinencia del uso de algin determinado componente del
repertorio. En todos los conflictos se gestan patrones de acciones, no
obstante, es posible encontrar algunas diferencias.

Los repertorios también tienen una dimension discursiva. Por ejemplo,
en una invitacion realizada por taxistas de Los Cabos, Baja California Sur,
para movilizarse y realizar un recorrido de protesta en contra de los servi-
cios ofrecidos por operadores de plataformas digitales, resalta la idea
de hacer una defensa de sus intereses mostrando “los colmillos”, como
respuesta a que sus adversarios de Uber “andan ensefiando los dientes”
(Gonzalez, 2019) (Figura 5.2). Esa defensa, no fue usada en esos términos
por taxistas de otras ciudades.

Figura 5.2. Invitacion de los taxistas tradicionales a protestar

contra el servicio de Uber en Los Cabos, Baja California Sur
—— — —
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Fuente: Gonzalez (2019).
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Este ejemplo sugiere que, para explorar la diversidad de acciones, e
incluso la configuracion de repertorios diferenciados, conviene revisar la
experiencia de conflicto que podemos resumir como Taxistas convencio-
nales vs Operadores de plataformas digitales.

Un conteo rapido de protestas de taxistas tradicionales contra presta-
dores del servicio que operan con plataformas, realizado usando la herra-
mienta de bisqueda de noticias de Google, indica que, desde la llegada de
las plataformas a México, hasta 2024, se han reportado casos en varios
de los principales centros turisticos del pais.

En uno de los tantos reportes que han tratado el tema y sus manifes-
taciones en varias ciudades de México, el Blog Veico describi6 el problema
a partir de lo observado en Canctn en 2023:

Canctn, uno de los destinos turisticos mas populares de México, es conocido
por sus playas de arena blanca y su vibrante vida nocturna. Segan datos de la
Secretaria de Turismo de Quintana Roo, Cancin recibié mas de 3 millones de
turistas en el primer semestre de 2021, lo que representa un aumento del 30%
con respecto al mismo periodo del afio anterior. Sin embargo, en las Gltimas
fechas, se ha convertido en escenario de una disputa entre taxistas y Uber en
Cancun. Estos enfrentamientos, que a menudo incluyen agresiones verbales y
fisicas, han dejado a los visitantes y locales preocupados por su seguridad y la

accesibilidad de medios de transporte confiables (Veico, 2023).

Es importante considerar que el desarrollo turistico de un lugar deter-
minado -sea este un sitio, destino, ciudad, municipio, entidad, pais-, es un
proceso complejo que no solo abarca decisiones, iniciativas o proyectos
directamente relacionados con las actividades del sector, como puede
ser la construccion de un aeropuerto, la renovacion de un malecén, o la
adaptacion de un entorno natural para un parque tematico. El desarrollo

turistico abarca mucho mas que eso, e incluye una gran diversidad de pro-
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yectos o iniciativas que tienen que ver con la calidad de vida y la seguridad

de habitantes locales y visitantes. Es decir, proyectos de infraestructura,

proyectos de vivienda, reglas de manejo de desechos sélidos, construcciéon

de equipamientos de cultura, salud o deporte, nuevas reglas de operacion de

los sistemas de movilidad urbana y regional, entre otros. Por tanto, los

conflictos que se gestan en torno a esos temas, son también conflictos del

desarrollo turistico.

A continuacion, la Tabla 5.1, muestra una sintesis de repertorios de

accion utilizados por los taxis establecidos y de plataforma, en la defensa

de la prestacion de su servicio, en las ciudades con mayor nimero de pasa-

jeros transportados via aérea en México.

Tabla 5.1. Sintesis de repertorios de accién: conflicto de taxistas tradicionales

en principales aeropuertos del pais vs servicio de Uber

Aeropuerto/ Total de
pasajeros, 2023 (miles)

Repertorio de acciones emprendidas
por taxistas tradicionales y de plataforma

Ciudad de México /
48,377.40

(2014-octubre). Protesta en la sede de gobierno.

Uber llego en agosto de 2013.

(2015-abril). Manifestacion frente a la Procuraduria

de Justicia del Distrito Federal.

(2015-mayo). Protesta en las calles.

(2015-junio). Protesta en el Zécalo.

(2016-octubre). Protestas en el Angel de la Independencia
y réplicas en ocho entidades.

(2016-diciembre). Mitin y conferencia de prensa frente

a sede de gobierno.

(2017-julio). Manifestacién en el interior del aeropuerto
internacional.

(2019-junio). Taxistas bloquean primer cuadro.
(2019-octubre). Miles de taxistas tomaron el Zécalo.
(2020-febrero). Taxistas se enfrentan a golpes al protestar
contra plataformas.

(2020-octubre). Manifestacion en Paseo de la Reforma y otras

vialidades importantes de la ciudad coordinadas
por un Movimiento Nacional Taxista.
(2022-febrero). Taxistas de plataformas protestan
contra las empresas.
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Continuacion Tabla 5.1.

Aeropuerto/ Total de

pasajeros, 2023 (miles)

Repertorio de acciones emprendidas
por taxistas tradicionales y de plataforma

Cancun / 32,750.40

(2016-septiembre). Paro de labores de taxistas

en Cancun y Playa del Carmen.

(2016-octubre). Taxistas se unen a protesta nacional

contra Uber.

(2017-diciembre). Taxistas protestan contra Uber.
(2019-octubre). Taxistas participan en movilizacion nacional.
(2022-diciembre). Manifestacion frente a sede de tribunales
federales.

(2023-enero). Protestas, enfrentamientos y cierres viales

en zona hotelera.

(2023-febrero). Inicia el proceso de revocacidn de concesiones
a taxistas que bloquearon vialidades en zona hotelera.
(2023-julio). Taxistas apedrean a auto de Uber

y hieren a turista.

(2023-agosto). Reporte de nueva agresion a auto

con conductor de Uber.

(2024-marzo). Choferes de Uber se manifiestan frente

a oficinas corporativas contra agresiones de taxistas
sindicalizados.

(2024-abril). Uber se mudé de lugar por quejas de inquilinos
debido a protestas de taxistas locales.

(2024-mayo). Taxistas agreden a golpes a conductor

de Uber frente al aeropuerto internacional.

Guadalajara / 17,678.80

(2015-julio). Blogueo de avenida 16 de septiembre

y acceso a palacio estatal.

(2015-agosto). Rodada de protesta de taxistas y sus familias
entre Los Arcos y Parque Revolucion.
(2015-diciembre). Manifestacion frente al Congreso
del Estado.

(2016-marzo). Taxistas participan en protesta nacional
con rodada de 3000 vehiculos al Congreso.

Se reportaron rifias, se reportaron 47 detenidos.
(2018-mayo). Mil taxistas protestan en Plaza de toros
contra Uber en el dia del trabajo.

(2019-febrero). 200 taxistas protestaron frente

a la Secretaria de Transporte.
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Continuacion Tabla 5.1.

Aeropuerto/ Total de
pasajeros, 2023 (miles)

Repertorio de acciones emprendidas
por taxistas tradicionales y de plataforma

Monterrey / 13,326.90

(2015-noviembre). Taxistas Croquistas acudieron

al Congreso a protestar.*

(2017-mayo). 100 taxistas piden salida de Uber,
protestan frente al Congreso.

(2017-octubre). Protestan contra Ley Uber.
(2018-junio). Participaron taxistas en caravana nacional
contra UBER.

(2018-diciembre). Manifestacion en calles y frente

al Congreso.

(2019-mayo). Protestas contra diputados que intentan
regularizar las plataformas.

(2019-julio). Taxistas protestaron frente al Congreso.
(2019-octubre). 300 taxistas se manifestaron frente

a Palacio de Gobierno.

(2024-marzo). Taxista de Uber agredido.

Tijuana / 13,180.60

(2016-julio). Taxistas bloquearon el acceso a garita peatonal
gue va a San Ysidro.

(2016-noviembre). Taxistas golpean a chofer de Uber.
(2017-junio). Protestan con rodadas por Zona Rio hasta
Secretaria de Vialidad. Exigen que Uber cumpla reglas.
(2018-febrero). Taxistas golpean a turistas por solicitar
Uber en zona fronteriza.

(2019-junio). 100 taxistas participaron en caravana nacional,
rodaron del centro a las oficinas de SCT.

(2022-septiembre). Choferes de Uber y Didi protestan

por arrastre de un auto.

(2024-marzo). Taxistas paran a conductor de Uber

por recoger gente en la calle.
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Continuacion Tabla 5.1.

Aeropuerto/ Total de
pasajeros, 2023 (miles)

Repertorio de acciones emprendidas
por taxistas tradicionales y de plataforma

Los Cabos
(San José- Cabo San Lucas) /
7,459.80

(2018-septiembre). Secretarios generales de taxistas

se retinen con autoridades federales para procurar

poner fin a Uber.

(2018-octubre). 70 taxistas marchan en caravana

hacia la presidencia municipal para protestar por la entrada
de Uber al mercado local de transporte.

(2018-noviembre). Taxistas de La Paz y Los Cabos

fueron a hablar con el presidente municipal.

(2019-abril). Socios Uber toman las calles en bdsqueda

de respeto a su trabajo.

(2019-mayo). Centena de personas protestan

con una marcha en Cabo San Lucas.

(2022-febrero). Socios de Uber protestan para que

las autoridades los dejen trabajar.

(2024-junio). Gremios de taxistas expresan su oposicion a la
Ley de Movilidad propuesta por el Gobernador del Estado.

Puerto Vallarta / 6,726.30

(2017-junio). Bloquean accesos a la ciudad los taxistas.
(2017-julio). Taxistas fueron a Guadalajara a protesta.
(2017-agosto). Decenas de taxistas acuden a palacio municipal
a solicitar intervencion del gobierno contra Uber.
(2018-junio). Marchan en caravana en avenida principal

hacia la Marina.

(2019-febrero). Taxistas de Vallarta protestan en Guadalajara
con rodada, de la Secretaria de Transporte, a Casa Jalisco.
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Continuacion Tabla 5.1.

Aeropuerto/ Total de Repertorio de acciones emprendidas
pasajeros, 2023 (miles) por taxistas tradicionales y de plataforma

(2016-abril). Trece mil taxistas de Mérida y la Peninsula paran
Mérida / 3,674.10 labores en protesta.

(2016-mayo). Protestan contra violencia de gremio de taxistas
contra choferes Uber en aeropuerto de Mérida.
(2016-septiembre). Escald la violencia entre taxistas

y socios Uber.

(2017-enero). Taxistas bloquean calles y retienen

operadores de Uber.

(2018-agosto). Veinte taxistas protestaron a las puertas

de Palacio de Gobierno.

(2019-enero). Grupo de taxistas bloquea calle afuera

de Palacio de Gobierno.

(2019-junio). Las protestas en Mérida se extienden

a otras ciudades de Yucatdn.

(2019-septiembre). Alrededor de mil taxistas protestan

en la Plaza Grande.

(2019-junio). 300 taxistas hacen paro de labores en protesta.

(2016-julio). Crece la violencia contra Uber en el aeropuerto.
Del Bajio / 3,195.90 (2017-diciembre). Taxistas del aeropuerto impiden el acceso
de turistas a servicio de Uber.

(2019-junio). Taxistas de Guanajuato se unen a protesta
nacional.

(2019-octubre). Taxistas estrangulan acceso al aeropuerto.

Fuente: Secretaria de Infraestructura, Comunicaciones y Transportes, AFAC (2024). Ciudad
de México: Animal Politico (2014); RTVE.es (2015); Dehesa (2015); La Razén (2015); Rodea (2016);
Sin embargo.mx (2016); El Economista (2019); Swissinfo.ch (2019); Infobae (2020); Capital 21
Web (2020); Ramirez (2022). Canctn: Noticaribe (2016a); El Universal (2016); Todo Taxi (2017);
La Opinién de Quintana Roo (2019); Quintal (2022); Trejo (2023); Sipsecom (2024); Santos
(2023); N+ (2023); Hernandez (2024); M. A. (2024). Guadalajara: Lopez-Ddriga Digital (2015);
Torres (2015); Velazquez (2015); Huerta (2016); Crénica Jalisco (2019). Monterrey: La Silla Rota
(2015); Los Angeles Times (2017); Garza (2018); Torres (2018); Mendieta (2019); Padilla (2019);
Cubero y Maldonado (2019). Tijuana: Slava (2016); El Universal (2016); Rubio (2017); Imagen
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Noticias (2019); Arellano (2019); Zeta (2022). Los Cabos: Gonzalez, V. (2018); Gonzalez, C. (2018);
Hernandez (2018); Gonzalez (2019); Flores (2022); Castrejon (2018). Puerto Vallarta: El Infor-
mador (2017); Radio UdeG Puerto Vallarta (2017, 2018). Mérida: La Jornada (2016); LectorMx
(2016); Noticaribe (2016b); Castillo (2018); Rodriguez (2017); Todo Taxi (2019); Novedades Yu-
catan (2019). Leon (del Bajio): Crénica Guanajuato (2016); Notus (2017, 2019); Caballero (2019).

Respecto a la posibilidad de determinar la existencia de un conflicto,
lo procedente es considerar que un caso de estudio normalmente abarca
una sucesion de eventos en las dinamicas interactivas que llevan dos o
mas actores interesados en una decision, accion, iniciativa o proyecto que
puede influir en la trayectoria turistica de un destino. Como se muestra en
la tabla anterior, los eventos de un conflicto son acciones realizadas por un
actor que suelen estar dirigidas a influir en el comportamiento de otro(s)
actor(es), o a cambiar los efectos distributivos de las acciones empren-
didas, tanto en su sentido espacial, como social y temporal.

En un conflicto turistico es muy comin que actores de un sector
especifico, o de un lugar particular, actien en contra de un proyecto con
la intencién de alterar la distribucién de costos y beneficios, de tal modo
que los costos sean asignados a un grupo diferente, en otro lugar y en un
tiempo futuro.

Al usar el concepto de repertorio de acciones es posible sistematizar
el analisis del conflicto como fenémeno social de menor o mayor enver-
gadura. Con él, podemos hacer referencia a una gran diversidad de actos
realizados por individuos, grupos, empresas o entidades publicas. Lo mas
comun en el estudio de conflictos es dedicar atencion a las acciones de
los opositores mas visibles de los proyectos turisticos, pero bajo el mismo
concepto es posible encontrar otras acciones, tales como: reuniones de
involucrados, visitas de gobernantes a un sitio determinado, discusiones
publicas en redes sociales, o en medios de comunicacién convencionales.

Una manera simple de poner orden a la nocion de repertorio de acciones y
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su manifestaciéon empirica en un caso de estudio, es clasificar las acciones
en tipos ideales, dependiendo de si se aproximan a la idea de transgresion
o de accion institucionalizada.

De acuerdo con McAdam et al. (2012), un repertorio transgresor,
abarca: acciones disruptivas, inesperadas y regularmente no consideradas
en el marco institucional y suelen incluir nuevos actores politicos, que
bien pueden no ser reconocidos previamente por otros. Estas acciones
tienen como proposito alterar el orden en un sentido amplio con la inten-
cion de atraer atencion a los intereses afectados por un proyecto. Una
accion transgresora busca decir al publico en general y a los tomadores de
decision relevantes para el caso, que las consecuencias de un proyecto para
un grupo determinado son motivo de preocupacion para ciertos involu-
crados. Algunos de ellos pueden presumir que los impactos de un proyecto
les afectan de manera desproporcionada, pero los proyectos pueden tener
impactos mas amplios inesperados, no deseados o de muy largo plazo.

Con el concepto de repertorio de acciones, el analista de los conflictos
de desarrollo turistico puede dar seguimiento a un conflicto desde el
momento que identifica el inicio de una primera accion conflictiva. A partir
de ahi, es necesario dar seguimiento a los diversos involucrados y monito-
rear las acciones que llevan a cabo ante la presencia del conflicto, o como
respuesta a las acciones de otros involucrados. Mediante el monitoreo del
repertorio de acciones, es posible identificar: las variaciones en la inten-
sidad del conflicto, la entrada y salida de participantes, los cambios en la
orientacion discursiva de sus acciones, la disposicion a transitar a un re-
escalamiento del conflicto, entre otras.

El analisis de repertorios de acciones permite también hacer compa-
raciones entre dinamicas observadas en distintos tiempos y lugares,
lo cual genera informacion ttil para proponer politicas de prevencion y
manejo de conflictos. En Gltima instancia, el seguimiento de los reperto-

rios de accion permite identificar los puentes de comunicacion o, incluso,
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los factores que explican variaciones en la intensidad de los conflictos, los
participantes, asi como el papel de la agencia individual, el contexto y

los procesos estructurales en estas dinamicas.

Olas, ciclos y etapas de los conflictos

Ya sean personas protestando contra la construccion de una terminal
maritima, manifestaciones en contra de un bar ruidoso de un distrito
turistico gastronomico, plantones en contra del buceo en arrecifes, o la
manifestacion en contra de la turistificaciéon -observada, sobre todo en
temporadas altas-, cuando identificamos la existencia de una “ola de
movilizacion”, estamos ante un tema trascendente para el anlisis de los
conflictos asociados al desarrollo del turismo. En este caso, los aspectos
a observar estan estrechamente interconectados entre si, y son, por lo
menos los siguientes cinco: las etapas o ciclos de los conflictos, la cons-
truccion discursiva, el despliegue de repertorios de accion, la intensidad
del conflicto, y los procesos de difusion que dan lugar a ciclos de conflicto

que se manifiestan en tiempo y espacio.

Etapas o ciclos del conflicto. Por etapas de conflicto podemos entender
los distintos momentos en la interaccién de los posibles involucrados,
o los involucrados reales en un conflicto. En las etapas o ciclos, se transita
de la convivencia estable, a la confrontacion abierta y, de ahi, a la pacifica-
cion. Las etapas comunmente identificadas son: despertar de las tensiones,
identificacion de oportunidades de asignaciéon-atribucién de responsabili-
dades, despliegue de repertorio de acciones contenciosas —confrontacion-,
reevaluacion de oportunidades y recursos disponibles, reinterpretacion
de lo que esta en juego y los costos de seguir en el conflicto, desescala-
miento de las acciones, acuerdo, o pacificacion. Diversos aspectos pueden
influir en la duracion, manifestacion espacial y social de las acciones que

dan vida al conflicto en cada una de las etapas. Algunos conflictos pueden

230 Entender conflictos y negociar soluciones



ser eventos de una sola ocasion, mientras que otros, como la oposicién a
la turistificacion excesiva, suelen ser recurrentes en un sitio determinado

durante una temporada del afio.

Construccion discursiva. La construccion discursiva de las circunstancias
vividas en situaciones conflictivas, es un ejercicio dinamico que implica
lenguaje y el uso de simbolos y representaciones que ayudan a moldear la
percepcion de pertenecer a un bando del conflicto. Mediante construc-
ciones discursivas, los actores sociales cobran conciencia de que deben
enfrentar los intereses de otro(s) bando(s) adverso(s) a los propios.

En su confeccion, las dinamicas de construccion discursiva apelan a
las emociones, la capacidad de aprendizaje intersubjetivo de los actores
sociales y su predisposicion a defender sus intereses, o lo que cada quien
entiende como los intereses de un grupo o colectividad. Por ejemplo, en
su estudio de diversos episodios de conflicto en torno a la planeacion
urbana de Puerto Vallarta, Mora (2021) muestra que los mecanismos mas
comunes usados en este ejercicio son la asignacion de culpas, la identi-
ficacion de oportunidad, la evasion de responsabilidad y la estigmatizacion

o el ninguneo de los intereses de los posibles adversarios.

El despliegue de repertorios de accion. La construccion discursiva y el pro-
ceso de disefo y despliegue de repertorios de acciéon son procesos inter-
dependientes. El repertorio de accion son las diversas actividades que
llevan a cabo los involucrados para presentar sus posiciones, procurar
atencion a su movimiento y, sobre todo, para influir en el comportamiento
y las preferencias de otros involucrados, como pueden ser los actores
publicos o los privados quienes, de alguna manera, tienen que ver con el
conflicto.

En cada conflicto estudiado es posible identificar los diversos ele-
mentos discursivos utilizados y los repertorios de accion desplegados en
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las distintas etapas. Un cambio en la retorica de los lideres, suele reflejarse
en un mayor nivel de transgresion en las acciones realizadas en el espacio
publico. En determinadas circunstancias, el analisis realizado busca iden-
tificar la asociacion entre liderazgos, discursos, repertorios, contexto y
cantidad de involucrados que participan en el conflicto. El seguimiento
del conflicto es util para identificar quién y cuando introduce innova-
ciones, opta por cierto tipo de acciones y, en general, permite establecer
patrones de manera clara cuando el conflicto inicia, se intensifica, se esta-

biliza, declina, entra en un receso, o se da por terminado.

Intensidad del conflicto. En cada una de las etapas del conflicto, es posible
constatar variaciones en cuanto a la intensidad, complejidad, grado de
radicalismo de las acciones incluidas en los repertorios. Una narrativa
comun sobre el caracter cambiante de la intensidad del conflicto es ofre-
cida por Marin (2015b) en su analisis sobre disputas de tierra en Tulum,

Quintana Roo.

Precisamente el conflicto estalld6 en 1992 cuando comenzaron a correr los
tramites para la certificacion de las tierras del ejido, como parte del Programa
de Certificacion de Derechos Ejidales y Titulacion de Solares (PROCEDE)
emprendido por el gobierno federal, y la resolucion presidencial que da lega-
lidad al ejido hizo patente que éste habia sido recortado, y en los planos ya
no llegaba hasta la playa. Los ejidatarios sintiéndose traicionados por las
autoridades, se enfurecieron, hubo conatos de violencia y sin pensar un
minuto se instalaron y tomaron posesion de la mayor parte del terreno costero.
Hicieron sus propias reuniones, acordaron luchar a muerte y se repartieron
la playa. Para ellos eso se trataba de un fraude, pues, aunque les concedian
las 10,409 hectareas originalmente estipuladas, el ejido, en los planos, ya no

llegaba a la playa.
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Es asi que durante los noventas los ejidatarios tomaron posesion de
la mayor parte de la costa, lo que se conoce como Punta Piedra. Asimismo,
a partir de 1993 y hasta la fecha, el ejido mostroé su disposicion para certificar
sus derechos ejidales, conforme al nuevo reglamento de la Ley Agraria y el
PROCEDE. Un asunto que, sin embargo, no fue posible dado que las autori-
dades no aceptaron los planos propuestos por los ejidatarios, donde el ejido

llega hasta la playa (Marin, 2015b, p. 104).

En este tipo de narrativas hay varios misterios aun no resueltos acerca
de estas dinamicas de la disposicion de los actores a participar o dejar
de participar en un conflicto. En torno a esta decision, hay varios temas
clave que resulta interesante resolver: ;por qué participan? ;Por qué en
ese momento? sPor qué de esa manera? ;Qué tienen en comun diversos
participantes? ;Qué los mantiene unidos para defender un argumento o
interés determinado? ;Por qué deciden dejar de movilizarse? La literatura
sobre movimientos sociales ha generado una diversidad de teorias explica-
tivas relacionadas con la construccion de percepciones (Alonso y Tabales,
2018), la capacidad de argumentar discursos alternativos sobre el desa-
rrollo turistico (Guerrero, 2015) y las variaciones temporales y territoriales
donde se generan los conflictos derivados del funcionamiento de meca-
nismos como privacion, o compensacion (Li et al., 2024).

Estudios realizados en China sugieren una tesis que todavia ofrece
un potencial explicativo muy alto y que no ha sido suficientemente explo-
rada en los estudios de conflictos turisticos. En ella se establece que, al
final del dia, las etapas de un conflicto tienen que ver con el uso de meca-
nismos como la privaciéon de derechos basicos y el trato injusto. Estos
mecanismos se repiten en las interacciones entre individuos y grupos
(Hjalager, 2020; Wang, 2021; Nucamendi et al., 2023). Desde la perspec-
tiva relacional, se da por hecho que los actores aprenden a identificar los
costos y beneficios de movilizarse en contra de algo y deciden hacerlo de
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las maneras que mejor acomodan a su experiencia, sus condiciones y sus
posibilidades, incluyendo la factibilidad de convencer a otros a sumarse a

Su causa.

Difusion del activismo vy ciclos de conflicto. El analisis sistematico de con-
flictos en torno al desarrollo turistico durante largos periodos de tiempo
o en una escala territorial amplia, rapidamente conduce a un hallazgo que
es muy conocido en los estudios de movilizacion social o de situaciones
contenciosas; este es: la existencia de ciclos de conflicto (Verduzco, 2002;
Jumet, 2015). Mismos que son entendidos como patrones de movilizaciéon o
tendencias aceleradas que resultan en la proliferacion temporal y espacial
de situaciones conflictivas (Seyfietal., 2023; Arvidsen et al., 2024; Cicekdag,
2025). Los conflictos registrados en una de estas olas siguen siendo situa-
ciones con fronteras definidas en cuanto a los actores participantes, los
asuntos en debate, los repertorios de accion utilizados y las dinamicas que
caracterizan cada confrontacién, pero las olas son, en si mismas, algo
que merece ser explicado en términos de su relacion con contextos cam-
biantes, procesos estructurales o eventos detonadores de malestar social.

Quienes estudian los ciclos de conflicto estan familiarizados con la
existencia de dinamicas de poder que involucran a los Estados, los movi-
mientos, grupos y comunidades (Boonstra et al., 2023) y con los conceptos
utiles para el analisis empirico de su existencia y de las variaciones tempo-
rales y espaciales. Es ampliamente conocido que estas olas existen debido
a factores diversos, entre ellos: persistencia o crecimiento de situaciones
problematicas, uso de mecanismos relacionales que definen quién gana o
quién pierde con el desarrollo turistico, el uso de mecanismos cognitivos,
el cambio de escala de las acciones de movilizacion y de otros factores
entre los que se encuentran la afectacion continua a recursos valiosos y la
persistencia de situaciones de distribucion desigual de la riqueza generada
por la actividad turistica.
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Las olas de movilizacion estan asociadas también al papel de los lide-
razgos en el desarrollo de marcos interpretativos que ayudan a identificar
oportunidades, asignar responsabilidades y presentar a otros miembros
de la comunidad escenarios de accion y las posibles ganancias o pérdidas
asociadas ala participacion. De esta manera, se observa que pueden despla-
zarse en el tiempo y en el espacio, incorporar nuevos actores sociales, o

bien, hacer innovaciones importantes en los repertorios.

Conflictos turisticos y negociaciones internacionales

Los conflictos internacionales en el sector turismo se distinguen por
tres caracteristicas: tienden a ser multilaterales, casi siempre involucran
componentes geopoliticos, econémicos y culturales, ademas, muchos de
ellos son propicios a las acciones unilaterales por parte de los gobiernos

nacionales.

Multilateralidad. Los conflictos turisticos internacionales casi siempre con-
llevan una dimensiéon geopolitica, lo que significa el ejercicio de rela-
ciones de poder entre paises (Webster e Ivanov, 2015), y una dimension
paradiplomatica, lo que significa la participacion activa de actores que no
representan a los Estados-nacion (Lecours, 2002; Dias, 2011; Landriault
y Vullierme, 2021). Un ejemplo son los conflictos transfronterizos que la
literatura realista de relaciones internacionales toma como conflictos
bilaterales (dos actores), mismos que, en la practica, suelen involucrar
gobiernos provinciales o estatales, gobiernos locales, grupos empresa-

riales y activistas nacionales e internacionales (Zepeda, 2017).

Diferencias economicas y culturales. En muchos sentidos, el tamario, tempo-
ralidad y orientacion de los flujos de turistas esta moldeado por negocia-
ciones de diferencias econdémicas y culturales. Lo mismo ocurre cuando

las diferencias son la fuente de conflictos que pueden llegar a ser un tanto
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intratables; cuando dichas diferencias se convierten en el motivador de
viajes de exploracion turistica en los que los turistas salen a la busqueda
de identidades culturales alternativas a su experiencia; o, en donde la
negociacion de dichas diferencias puede conducir al cierre de un contrato
(Penn y Mooney, 1986; Hawrysh y Zaichkowsky, 1990; Cuocci, 2015). Nego-
ciar las diferencias economicas y culturales es un problema que ocurre,
tanto a escala internacional en el manejo de destinos turisticos, como a
escala organizacional para resolver diferencias en el mundo corporativo.
Como se muestra en la Tabla 5.2, los negociadores en turismo procedentes
del mundo empresarial o de politicas publicas, cuando intentan manejar
las diferencias econdmicas y culturales, deben estar atentos a las moti-
vaciones e intereses de los actores y a las oportunidades para resolver las
diferencias, a la vez que se crea valor en las recomendaciones sefaladas.
En la tabla se incluye una serie de recomendaciones sugeridas por la lite-
ratura especializada, cuya importancia y utilidad pueden ser constatadas
mediante ejercicios de simulacion o de identificacion de situaciones donde

se manifiestan las diferencias culturales entre los participantes.

Propension a la accidon unilateral. El turismo es un fenémeno internacional
que genera relaciones de interdependencia asimétricas. Los gobiernos
nacionales y locales toman decisiones en turismo que tienen un compo-
nente geopolitico muy importante. Por razones politicas domésticas, o por
su agenda internacional, los gobiernos nacionales siempre estan tentados
a tomar decisiones unilaterales (Radomskaya y Bhati, 2025). Algunas de las
mas conocidas son: el cierre de fronteras a determinados visitantes, los
aranceles comerciales/regulaciones aduaneras, las alertas de seguridad
a sus ciudadanos para no visitar ciertos paises o regiones de un pais, la
imposicion de visas y altos costos para adquirirlas (Bringas y Verduzco,
2008; Siriopoulos et al., 2025).
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Tabla 5.2. Identificacidon de diferencias culturales para
mejorar su manejo en un proceso de negociacion

La identificacién y manejo de diferencias culturales en un proceso de negociacion son vitales

para mejorar la negociacién de dichas diferencias en distintas escalas.

En esta tabla se

proponen diversas tareas a realizar para identificar acciones concretas que pueden ayudar a

resolver las diferencias entre
desarrollar habilidades analiticas es recomendable usar

involucrados con distintos antecedentes culturales. Para
informacién secundaria o de

entrevistas para identificar qué acciones fueron tomadas en distintos procesos de negociacién.

Evaluar diferencias

Manejar diferencias

Identificar perfiles
culturales.

Entrenarse en la construccién de escenarios culturales (valores y practicas observadas
en interacciones cotidianas).

Abstenerse de usar estereotipos culturales para identificar y construir opciones de
acuerdo.

Investigar antecedentes y experiencias previas de los negociadores.

Evitar el uso de tacticas confirmatorias de estereotipos éticos —te oigo lo que dices,
pero escucho tu interés en transgredir las reglas—.

No inferir identidades y
valores a partir de
indicadores étnicos o
raciales personales.

Evaluar si se estd usando un sesgo considerando el aspecto cultural y personal de las o
los interlocutores.

Considerar el contexto
donde ocurren las
interacciones.

Analizar las estrategias
usadas por las partes.

Ponerse en los zapatos del otro negociador (entender su contexto).
Hacer una buena seleccién de ambiente, personal y condiciones para la negociacion.
Procurar un escenario lo mas neutral posible desde una perspectiva cultural.

Estar atentos y modular respuestas considerando aspectos como: manejo de
informacion, tacticas de poder o disposicién a crear valor.

Evaluar habilidades del
equipo propio.

Usar asesores con conocimiento de practicas culturales propias del lugar de origen de
interlocutores.

Ajustar tamafio y perfil del equipo al contexto cultural esperado en la negociacién.

Mejorar técnicas de comunicacién: parafrasear, repetir y proponer interpretaciones
para "ver si entendi bien".

Hablar para ser interpretado sin errores: facilita el trabajo y aumenta la claridad de tu
comunicacion.

Buscar apoyo de un intérprete seleccionado por tu organizacién.

Entrenar al intérprete con los aspectos sustantivos y expectativas de la negociacién y
poner atencidn a conflictos de interés del intérprete.

Fuente: Elaboracion propia con base en adaptaciones de PON (s.f.); Penn y Mooney (1986);

Hawrysh y Zaichkowsky (1990); Cuocci (2015).

Otras menos conocidas son: el uso de restricciones sanitarias como
filtro de entrada a un pais, las restricciones a la aviacion civil mediante la

aplicacion de estandares de seguridad. Lo mas comtn es que los paises con
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mas fuerza en turismo (paises emisores), se perciban a si mismos como
jugadores fuertes en la negociacion turistica que define el tipo de medidas
a tomar para regular el flujo internacional de turismo. Durante la pandemia
provocada por el COVID-19, se comprobo6 que el uso de medidas restrictivas
alos viajes era una herramienta de uso muy sencillo que estaba disponible,
incluso para paises cuya economia depende en gran medida del turismo
(Bianchi et al., 2020; Tremblay-Huet y Lapointe, 2021).

5.3. El transito del conflicto a la negociacion

Transitar del conflicto a la negociacion es un paso crucial para adaptar el
turismo a condiciones de inestabilidad real o potencial durante un conflicto
o un proceso de pacificacion. Como lo demuestra Coronado (2008) en
su estudio sobre turistas politizados en Chiapas, México, la convivencia
negociada entre actores con distintos grados de poder permite resolver
controversias intra-étnicas, politicas y sociales, asi como proponer nuevas
opciones en temas tan complejos como la representacion de la cultura
local, y la identificacion /aprovechamiento de nuevas oportunidades. Cada
proceso de transicion es diferente y el resultado responde, tanto a procesos
geopoliticos amplios, como a dinamicas contextuales de los conflictos y
procesos de negociacion estudiados, asi como a la agencia de actores clave
en dichos procesos.

Damasco, Palmira y otros sitios historicos de Siria son sin duda ejem-
plos claros del impacto negativo de un conflicto o, en este caso de una
guerra civil, en el turismo y lo complicado que resulta recuperar el camino
hacia condiciones favorables para esa actividad en medio de un escenario
de hoteles con huellas de las batallas, museos cerrados y reliquias de la
antigiiedad reubicadas a lugares seguros (Arraf, 2025). A principios de
febrero de 2025, un reporte del portal de noticias TimesNow, publico en
tono precavido el retorno de Damasco a la lista de destinos de Turkish

Airlines y Qatar Airlines, dos titanes de la aviacion comercial internacional
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y actores dominantes en la region del medio oriente. Mas que celebratoria,
y junto al elogio de ruinas y atractivos mundialmente famosos, la nota
publicada revela las espinas todavia en el camino hacia el florecimiento
del turismo, a saber: temores sobre su estabilidad y sobre la inseguridad,
alertas emitidas por diversos gobiernos para no viajar a Siria sefialando
riesgo de terrorismo, revueltas civicas, posibilidad de ser secuestrado o
ser tomado como rehén, y conflicto armado; invitaciones a expatriados a
dejar el pais, la debilidad de la nueva coalicion gobernante, problemas de
gobernanza. En un escenario asi, los promotores de viajes han recurrido a
la estrategia de promover el turismo negro mostrando campos de batalla,
ciudades bombardeadas y las prisiones usadas por el régimen recién
derrocado (Arora, 2025).

Estas estampas del escenario turistico de Siria en 2025, revelan que
la existencia de un conflicto en el que participan dos o mas actores dis-
puestos a realizar acciones contenciosas, particularmente si son de tipo
disruptivas, invariablemente plantea la necesidad de procurar un acuerdo
que permita solventar el conflicto para continuar con una trayectoria de
desarrollo turistico que sea socialmente aceptable. Desde el punto de
vista del analista de conflictos, hay diversos elementos que le permiten
determinar si los actores en conflicto se estan moviendo hacia el logro
de un acuerdo negociado. Esto significa que hay indicadores empirica-
mente verificables que pueden ser usados para entender si se esta pasando
a una etapa de negociacion y, mejor adn, a la construccion consensuada
de un acuerdo que permita a las partes continuar con una vida llevadera y
satisfactoria.

Negociar desde una perspectiva de intereses mutuos, en este caso, sig-
nifica intercambiar con otros involucrados en un conflicto, informacion
sobre los intereses propios, las expectativas de acuerdo, los asuntos que
se consideran valiosos y el grado de disposicion a tratar de generar valor
en una negociacion y abstenerse de usar estrategias distributivas basadas
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en lecturas de suma cero que, a menudo, pueden dar lugar a resultados,

contraproducentes.

Pasar del conflicto a la negociaciéon implica para los involucrados

participar -tal vez con distinto énfasis- en las siguientes etapas:

a)

f)

Identificacion de asuntos y actores involucrados, esto requiere pro-
ducir informacién que permita entender mejor lo que esta en juego en
un conflicto y los posibles intereses de los involucrados identificados.
Reconocimiento de la legitimidad de los actores para participar en las
negociaciones.

Preparacion de documentos con informacion sobre la situacion, las
opciones de negociacion disponibles, incluyendo los posibles bene-
ficios y costos para los diversos involucrados.

Las posibles alianzas considerando la situacion y los escenarios de
cambio.

La participacion en un proceso de negociacion estructurado con
reglas, plazos, fechas y escenarios para el dialogo, incluyendo las
estrategias de comunicacion usadas durante la negociacion.

La firma de acuerdos que considere recursos para su implementacion,
sistemas de monitoreo, responsabilidades y principios de actuacion
en condiciones contingentes que eviten el regreso a la situacion de

conflicto.

En los estudios sobre el tema se sabe que existen diversos factores que

inhiben el transito del conflicto a la negociacion, entre los que se destacan:

la existencia de incentivos perversos para seguir con el conflicto, como

puede ser la disputa por las ganancias en una cadena de distribucion de

servicios de hospedaje (Buhalis, 2000), la carencia de capacidades y lide-

razgo (Almeida, 2017), y la dificultad para encontrar respaldo externo a la
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procuracion de acuerdo en situaciones que presentan un problema de ruta
dependiente (Pellis et al., 2017). Por tanto, una linea de investigacion inte-
resante es el estudio comparado de conflictos para explicar las variaciones

encontradas en el transito hacia la negociacion.

Estrategias de negociacion y posibilidades de acuerdo

La diversidad de conflictos registrados en torno al desarrollo del sector
turismo plantea dificultades para encontrar una solucién a los mismos. La
trayectoria que siguen dichos conflictos depende de las estrategias usadas
por los involucrados para lograr acuerdos que les permitan alcanzar una
situacion post-conflicto. Durante los procesos de negociacion resulta con-
veniente analizar quiénes tienden a usar una estrategia de creacion de
valor y quiénes lo hacen usando estrategias distributivas. Ambos tipos
de estrategias dan lugar a dinamicas muy distintas en la manera de
actuar de los negociadores y en la inclusion de las acciones consideradas
adecuadas para alcanzar el proposito buscado.

En una estrategia de caracter distributiva, los negociadores son mas
propensos a usar tacticas de presion, amenaza, chantaje o intimidaciéon
con el proposito de obtener una ganancia mayor sin ceder nada a cambio.
En una estrategia dirigida a crear valor, los jugadores se dan la oportu-
nidad de escuchar a sus interlocutores, explorar intereses, entender lo que
los demas valoran con la intencion de identificar como pueden alcanzar un
acuerdo de beneficio mutuo.

Las evidencias observadas en diversos conflictos del sector turismo
con frecuencia muestran rasgos del uso reiterativo de estrategias distri-
butivas, muchas de las cuales suelen ocurrir en el ambito publico. Acciones
como el bloqueo de vialidades de acceso a instalaciones turisticas, des-
legitimacion del derecho de otros a obtener ganancias con el desarrollo

del turismo o, incluso, las amenazas a lideres representantes de grupos
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que defienden sus intereses porque se sienten desprotegidos o excluidos
de los beneficios del turismo, son comunes en momentos particulares del
desarrollo turistico de un destino, o en etapas iniciales de la gestiéon de un
proyecto.

Los negociadores optan por distintas estrategias con la intencion de
mejorar sus posibilidades de salir ganando en los procesos de negocia-
cion. No obstante, dichas posibilidades no dependen exclusivamente de
la opcion seguida. Ningtn actor puede tener garantias iniciales del éxito
que tendra su estrategia, lo cual puede depender de situaciones ajenas
presentes en su ambiente, de la asimetria de recursos y capacidades de los
distintos participantes en la negociacion y de las dinamicas propias que
tienen lugar en cada negociacion.

Cada estrategia demanda una forma distinta de preparacion para
participar en las negociaciones y aspectos culturales pueden sesgar la
seleccion de estrategias usadas (Benetti et al., 2021).

En la estrategia dirigida a crear valor, es necesaria una mejor prepa-
racion dirigida a conocer los intereses de los actores para determinar las
posibilidades de formar coaliciones ganadoras cuando se trata de nego-
ciaciones multilaterales. El papel de los lideres, la existencia de reglas y el
monitoreo publico de los procesos, son factores que pueden influir en la
seleccion de las estrategias y en el logro de buenos resultados.

En la etapa de preparacion de la negociacion, debe quedar claro que la
creacion de valor es una solucion conjunta que no depende de un jugador
en particular. Por tanto, los negociadores, y sobre todo los facilitadores de
los procesos de negociacion, deben estar preparados para navegar en el
proceso tratando de lograr que todos los asuntos sean tratados y todos los

actores sean escuchados.
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Conclusion

La principal aportacion de este capitulo al desarrollo de capacidades para
el estudio de conflictos y negociacion, es la importancia dada a la delimi-
tacion de las fronteras socioespaciales del conflicto, lo cual es conside-
rado necesario, tanto si se sigue una estrategia de analisis dirigida a un
caso en particular, como si se hace el esfuerzo mas amplio de rastrear olas
y/o tendencias de conflicto observadas en un lugar, en un periodo
determinado.

Asi mismo, se destaca la importancia de la preparacion en el estudio
del conflicto y el disefio de estrategias de diverso tipo para desempe-
flarse en una negociacion. De lo anterior, se concluye que el estudio de
los conflictos y la preparacion para procesos de negociacion debe con-
siderarse un esfuerzo indispensable. Este, debe estar dirigido al uso de
estrategias consensuadas de creacion de valor para incrementar las posi-
bilidades de resolver los conflictos.

Lo anterior es especialmente serio cuando se trata de procesos de
negociacion multilaterales dirigidos a reducir la probabilidad de que un
mismo conflicto vuelva a surgir en el futuro, algo que, sabemos, es muy
recurrente en el mundo del turismo.

Desde el Estado, no es posible obligar a todos los actores a mejorar sus
capacidades para entender los conflictos y para participar en procesos de
negociacion, pero, tanto el Estado, como actores clave del sector turistico
y educativo, pueden encontrar formas de colaborar para mejorar la oferta
de capacidades de quienes, por diversas razones, llegan a participar en
este tipo de dinamicas sociales.

El estudio empirico de protestas en contra del Tren Maya y la gran
diversidad de actos de protestas de taxistas en contra de las plataformas
digitales, apunta en la direccion de fortalecer el entendimiento de como

se difunde la disposicion a actuar en un tema especifico y como, mediante
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la contienda, se logra transitar por diversos repertorios de acciéon que
pueden contribuir a girar la direccion de los conflictos y los procesos de
negociacion.

Todos los actores deben estar preparados para ser testigos de cambios
en este tipo de dinamicas que, seguramente, los haran replantearse su

propia participacion.

244 Entender conflictos y negociar soluciones



CAPITULO 6
La evaluacion del conflicto
y la viabilidad de negociar

Introduccion

En los procesos nacionales o locales de desarrollo contemporaneos, cada
nuevo proyecto o iniciativa que altere la situacion social prevaleciente, en
algiin sentido, puede ser la fuente de un conflicto. Esto significa que los
conflictos pueden deberse a cambios en la estructura de la oferta, ajustes
en los diversos tipos de contratos de los prestadores de servicios, varia-
ciones en la relacion entre empresas y comunidades, reacomodos en la
relacion entre empresas y el sector publico, o ajustes en las relaciones
internacionales debido a eventos focales de relevancia geopolitica. En
materia de conflictividad en el turismo, la temporada anterior siempre fue
mas pacifica.

Todos estos cambios abren una nueva oportunidad de que se origine un
conflicto entre un namero variable de actores que no dudaran en defender
sus intereses o en usar, para tal fin, todos los recursos a su alcance. Una
evaluacion de conflicto puede arrojar informacion sobre “quién y cuales
son los factores importantes que guian o mitigan el conflicto” (Schirch,
2013, p. 14), y puede ayudar a eliminar los sesgos de quienes se interesan en
convocar a un proceso de negociacion. De acuerdo con Weiss y Ury (2023),
en escenarios con una conflictividad compleja, que abarca varios frentes,
es necesario hacer verdaderas campanas de negociaciéon que se basan en
dos pilares clave: escoger bien con cuales partes iniciar, lo que significa

tener una idea previa de con quién hablar primero, y luego tener claro los
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niveles de interdependencia que existen entre los multiples frentes de un
conflicto.

Proceder con la hechura de una evaluacion de conflicto es un asunto
delicado, tanto para el interesado en convocar a una negociacion por
consenso (a quien podemos considerar usuario-lider de la evaluacién del
conflicto), como para el evaluador o especialista responsable de ejecutar el
estudio. En un pais como México, en donde impera la desconfianza entre
actores que enfrentan un conflicto, no se acepta facilmente la idea de
analizar el conflicto antes de que éste represente costos muy elevados. No
obstante, hacer evaluaciones de conflicto puede ser muy favorable al logro
de acuerdos para aprobar, modificar o rechazar proyectos o iniciativas,
incluyendo politicas publicas que alteran las relaciones entre los inter-
locutores del desarrollo turistico a distinta escala.

Como hemos dicho antes, aunque se parecen mucho, cada conflicto
tiene sus particularidades dignas de ser consideradas antes de iniciar un
proceso de negociacion. En el campo del desarrollo turistico, quienes
estan interesados en convocar, facilitar o participar en negociaciones,
seguramente tienen muchas preguntas que vale la pena tomar en cuenta
ala hora de hacer una evaluacion de la situacién. En este sector, la transi-
cion de la toma de decisiones vertical y sin consulta previa hacia el uso de
modelos consensuados, presenta muchas resistencias. El gran temor de un
posible convocante es incitar un conflicto con la hechura de una investiga-
cion para evaluar la situacion con miras hacia una negociacion. “No picarle
al avispero”, es uno de los consejos populares que mas contribuyen a justi-
ficar el desinterés por la hechura de evaluaciones profesionales de actores
y asuntos de interés publico.

En donde hay poca tradicion de investigacion en este tema, es impor-
tante considerar con seriedad lo que a cada quien le corresponde hacer en
cada etapa del proceso de evaluacion. Primero, es necesario reconocer que

los equipos de evaluacion juegan un papel importante en la construccion
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de confianza entre los involucrados en el conflicto. Si el procedimiento
de evaluacion avanza a la etapa de uso de sus resultados para procesos de
negociacion, la confianza sera importante a la hora de procurar estrategias
para lograr el consenso.

Bajo cualquier circunstancia, convocantes y evaluadores, pero sobre
todo éstos ultimos, deben comprometerse a hacer todo lo que esté a su
alcance para evitar que el estudio de evaluacion siembre la desconfianza
entre los involucrados y sirva para descarrilar una ruta hacia el acuerdo, en
la cual, la evaluacion constituye, apenas, el primer paso. Este principio, que
es aplicable en cualquier campo del desarrollo, es particularmente valido
en el desarrollo turistico, en donde la inestabilidad y la incertidumbre son
barreras importantes para mantener vivos los flujos de visitantes a un
lugar.

En este capitulo, presentamos una revision de tacticas y practicas
reconocidas y recomendaciones utiles para lograr el objetivo de entender
mejor los conflictos y evaluar la disposicion de los involucrados en un pro-
ceso de negociacion estructurado, que tiene como intencién lograr con-
senso en torno a diversos asuntos que alejan la trayectoria de desarrollo

turistico de la mision de proveer bienestar a la sociedad.

6.1. Planeacion y desarrollo de las etapas de un proceso

de evaluacion de conflicto-negociacion

Una evaluacion de conflicto es un analisis sistematico de una situaciéon
real o potencialmente controversial cuyos resultados pueden ser usados
para disenar estrategias de negociacion. Esta definicion significa que,
de entrada, debemos aceptar que no todas las evaluaciones de conflicto
conducen a una negociacion. O, por lo menos, no siempre los resultados
de una evaluacion son usados en procesos estructurados de construccion

de consenso.
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La investigacion sobre conflictos en el desarrollo turistico ha hecho
importantes aportaciones al entendimiento de los mismos, mediante mé-
todos mas de corte sociologico, antropolégico y de geografia politica. No
obstante, este tipo de estudios con frecuencia no llegaron, o no tenian
la intencién de servir de base para estimar la factibilidad de alcanzar la
aprobacion publica de alguna iniciativa, la licencia social necesaria para
operar un proyecto, o un acuerdo multilateral en un proceso estructurado
de negociacion.

En esta linea, se inscriben los trabajos de mapeo de actores mediante
cartografia social participativa (Fierro, 2022), o bien caracterizaciones
muy agregadas de actores involucrados en procesos complejos, tales
como la planeacion urbana en ciudades turisticas (Araujo-Santana et al.,
2013; Covarrubias et al., 2022). Gonzalez-Damian (2023), ha explorado con
mayor detalle la constitucion de actores sociales a partir de las nociones
de: campo de accién estratégica (definida en torno a interacciones rele-
vantes), valor en juego y atribucion de la autoria de la accion.

Desde una perspectiva relacional, este tipo de estudios resultan impor-
tantes en procesos de evaluacion de conflictos previos a una negociacion,
pero sus aportaciones pueden quedar cortas si no ayudan a entender como
los actores utilizan diversos mecanismos para involucrarse, o autoex-
cluirse, en las dinamicas contenciosas y su posible pacificacion mediante
negociaciones exitosas.

En el ciclo conflicto-negociacion, hay pasos clave que indican que
la sociedad esta avanzando hacia nuevos equilibrios en las interacciones
sociales y en el uso del poder. Cuando las partes en conflicto aceptan que
es importante negociar con sus adversarios, se ha dado un paso clave en la
utilizacion de los reportes de evaluacion para poner fin a una situacion que
amenaza con dejar saldos negativos para todos los involucrados o, incluso,

para la sociedad en general.
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En cada etapa del proceso de evaluacién de un conflicto, es necesario
dar pasos cautelosos para no introducir mas incertidumbre de la existente.
En la Figura 6.1, se proponen recomendaciones para las tres etapas del

proceso: evaluacion, convocatoria y negociacion.

Figura 6.1. Una propuesta de recomendaciones a seguir
en la planificaciéon de un proceso de negociacion

El propésito de convocar y/o participar en un proceso de negociacion es lograr un
acuerdo consensuado que pueda crear beneficios mutuos para todos los
involucrados. Las siguientes recomendaciones se pueden usar para delinear un
proceso de negociacidon dirigido a resolver un conflicto conocido. Analiza las
recomendaciones y escribe un protocolo de proyecto de preparacion de una
negociacion dirigido a lograr acuerdos en el conflicto.

El ciclo de Recomendaciones a seguir para un proceso exitoso
actividades a de negociacién
realizar
Evalua el *  Contrata expertos externos.
conflicto. «  Define alcance (involucrados a estudiar), contenido y

e

usos dados a la informacién producida.

=

Haz una buena
convocatoria.

¢ Invita a todos los involucrados con algun asunto de su
interés a ser discutido en el proceso.

*  Crea un consejo promotor plural.

¢ Selecciona bien el tiempo y el lugar para la
negociacion.

e  Pon adisposicién informacién basica sobre los asuntos
a tratar.

¢ Contrata un facilitador/mediador experto que sepa del
tema central a discutir.

-

Prepara tu
participacion y
tus demandas
para el proceso

de

implementacion.

Fuente: Elaboracion propia.

*  Analiza tu situacién y evalta previamente tus opciones.

*  Define con claridad tu misién como agente.

¢ Inférmate sobre los intereses de los demads.

* Define una estrategia para crear valor.

*  Construye opciones para distribuir valor.

¢ Identifica a tus aliados posibles.

*  Antes de estar de acuerdo, revisa el borrador, evalia
costos de implementacién y barreras de ratificacion.

e Asegurate de que se incluye un proceso de monitoreo
con el que puedes vivir.
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En la lista de recomendaciones a realizar a lo largo del ciclo de nego-
ciacion, se menciona con insistencia la necesidad de hacer una evaluacién
del conflicto que abarque: la identificacion de los actores, la identifica-
cion de los asuntos, la identificacion de posibles coaliciones y las posi-
bilidades de que los actores cambien sus percepciones e intereses ante
la presencia de ciertos eventos (Susskind y Thomas-Larmer, 1999; Lue y
Colorni, 2015).

En las siguientes paginas se presentan diversas recomendaciones para
la hechura de evaluaciones de conflictos que resultan, tanto de la revision
de la literatura en este campo, como de experiencias de investigacion de
situaciones potencialmente controversiales en torno a politicas publicas
y proyectos de desarrollo urbano-turistico e infraestructura en México
(Verduzco, 2013; Verduzco y Valenzuela, 2019). Estas recomendaciones
ayudan a entender los retos de su realizacion y los usos posibles de las
mismas para hacer frente a los conflictos que afectan el desarrollo turis-
tico mexicano. Tener claro lo anterior es muy til, sobre todo si el entorno
sociopolitico no es muy favorable a este tipo de estudios.

Por ejemplo, en México hemos encontrado cierta reticencia de los
tomadores de decisiones a realizar estudios especializados de evalua-
ciones de conflicto. Esto es especialmente cierto en el caso de empresas
que desean entrar a nuevos mercados, o en sociedades en transicion
(Verduzco, 2006). Tipicamente, un lider experimentado de un proyecto, no
se da cuenta que sus colaboradores le proveen informaciéon fragmentada
(de un pedazo de realidad) que le impiden ver la magnitud, complejidad y
peso del elefante de conflictos que se le viene encima.

Ante estas circunstancias, en ocasiones, hemos usado la estrategia
de mezclar el contenido de estas evaluaciones de conflicto en estudios de
evaluacion de impacto social de proyectos. Aunque este tltimo es un campo
de estudios poco desarrollado, goza de mayor aceptacion. La evaluacion
de impacto demanda un tipo de investigacion que comparte muchas de
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las preocupaciones que pueden ser tratadas en una evaluacion pura de
conflictos. A nivel internacional, este tipo de estudios es conocido como
Evaluaciones de Impacto Social Sensibles al Conflicto (Kapelus et al., 2011).

Considerando esta reticencia a confiar en las ventajas y descono-
cimiento del tema entre posibles interesados en entender situaciones
contenciosas en el sector turistico mexicano, enseguida se presentan
recomendaciones que también pueden ser Gtiles en otras condiciones

sociopoliticas similares a las de México.

6.2. La importancia de negociar la hechura de una
evaluacion de conflicto apelando a su utilidad en procesos
de negociacion y de planeacion
La ribera del Lago de Chapala, en el estado de Jalisco, es uno de los prin-
cipales sitios de residencia de expatriados, principalmente canadienses y
estadounidenses, en México. Las diversas formas de turismo residencial en
la ribera del lago han sido estudiadas como ejemplo de situaciones conflic-
tivas en torno a las practicas de acumulacion por desposesion (Bastos, 2013)
y tensiones derivadas de la coexistencia de la poblacion local y extranjera
que dan lugar a alteraciones en la dinamica social y la base econdmica, asi
como practicas de subordinacion y exclusion (Zepeda-Hernandez, 2024).
Conlaintencién de potenciar esa vocacion, en una oficina del gobierno
de Jalisco, alrededor del afio 2005, creci6 el interés por apoyar un pro-
yecto de segundas residencias dirigidas al mercado japonés presentado
por un grupo de inversionistas. Conociendo que este tipo de proyectos
se han vuelto conflictivos, los funcionarios consultaron con expertos de
nuestro grupo de investigacion, la viabilidad de hacer un estudio de evalua-
cion de conflicto para sondear las posiciones de los involucrados locales
respecto a una idea en particular: disecar una buena parte del lago para

poder garantizar a los inversionistas una menor incertidumbre respecto
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a la cota del lago, la cual, se sabia muy bien, podia fluctuar severamente
entre las temporadas de estiaje y lluvias.

La posicion de nuestro equipo de investigacion fue sugerir alos agentes
del gobierno que se evitaran el costo e informaran a los inversionistas inte-
resados que tal condicién seria imposible de garantizar, porque el conflicto
que despertaria seria inmanejable en el contexto de transicion a la demo-
cracia que se vivia en ese momento, en la entidad y en el pais en general.
Cuando uno de ellos puso en duda la pertinencia de hacer dicha reco-
mendacion a los inversionistas, solicitd una mejor justificacion de aquella
recomendacion. En vez de presentar una muy larga explicacion basada en
el conocimiento del potencial de conflicto, se optd por preguntar al equipo
si conocian a algan politico relevante que podria animarse a salir a declarar
la magnitud del proyecto y la condicion solicitada por los inversionistas
en torno a la disecacion del lago. Después de reflexionarlo unos minutos,
todos estuvieron de acuerdo que si, en efecto, “No hay nadie que se quiera
aventar ese tiro”

Un equipo serio de evaluacion no puede dar por hecho que los inte-
resados en alcanzar un acuerdo que les beneficie, estén dispuestos a
sentarse a negociar con todos los actores sociales que tienen algan interés
en el proyecto o iniciativa. Por lo tanto, suelen presentar poca disposi-
cion a realizar un estudio previo de evaluacion del conflicto, o en el otro
extremo, quieren lanzarse al ruedo sin estar preparados para enfrentar la
situacion de lidiar con opositores. Esto significa que la hechura de estu-
dios de conflicto también debe negociarse. En la negociacion, expertos y
clientes deben evaluar los términos del arreglo y lo que se puede esperar
del ejercicio.

La Tabla 6.1 muestra una sintesis de asuntos que preocupan a los
clientes. Vale la pena esclarecer esta clase de dudas antes de iniciar
la investigacion. La columna de la izquierda, presenta el tipo de argu-
mentos que los interesados en un estudio pueden hacer a fin de clarificar
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los alcances y riesgos de la mision de los evaluadores; en la columna del

centro, se incluyen los posibles intereses directos del cliente en el proceso

de evaluacion; y, finalmente, en la columna de la derecha, se muestran

algunos argumentos claros que pueden ser usados por los evaluadores en

sus alegatos para hacer o no hacer una evaluacion de conflicto y el tipo de

resultados que se puede esperar.

Tabla 6.1. La relacion entre evaluador e interesado

en convocar a una negociaciéon por consenso

El interés posible del

Tema . La posicion del evaluador
cliente
No hay seguridad Obtener garantia de | Es imposible garantizar que los resultados
sobre la utilidad que la hechura del | del estudio por si mismos ayudan a resolver
del estudio estudio le evita un | el conflicto. Los resultados son informacion
conflicto posible o | sobre los intereses y preocupaciones de los
le permite concluir | involucrados. El cliente puede usar dicha
con un conflicto en | informacién para identificar liderazgos,
proceso. patrones de deferencia y explorar opciones de
acuerdo.
El estudio puede Evitar un conflicto | Las entrevistas realizadas en el estudio
despertar interés por | aun antes de iniciar | comparten informaciéon sobre el proyecto
movilizarse el proyecto. para poder establecer posiciones de los invo-
en contra lucrados respecto a sus impactos. La informa-

cién que se comparte dificilmente puede
iniciar un conflicto, pero si esto ocurriera es
mejor conocer la oposicién en las primeras
etapas del proyecto.

No es clara cudl es la
aportacion que hace
la evaluacion del
conflicto al manejo
de los impactos
sociales

No pagar dos veces
por el mismo tipo de
resultados.

Tener informacion

sobre los intereses
de los involucrados
gue puede ser usada

para negociacion.

Una opcién es introducir este tipo de
requerimientos y solicitar una Evaluacién de
Impactos Sociales (EIS) que sea sensible al
conflicto.

Los resultados de la evaluacidn de conflictos
pueden complementar los hallazgos de una
EIS que no dio importancia a ese tema. Ayuda
a identificar narrativas de causalidad y conse-

cuencia entre diferentes grupos de interés.
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Continuacion Tabla 6.1.

Tema

El interés posible del
cliente

La posicion del evaluador

Posiblemente

sélo se estdn tirando
a la basura recursos
y tiempos que
podrian usarse

para ir avanzando en
el proyecto

o iniciativa

Optimizar el
de recursos en
la  ejecucion de
los proyectos o
iniciativas que se
buscan desarrollar.

uso

Dar un uso adecuado
a los resultados en el
proceso de toma de
decisiones.

Es menos costoso prevenir mediante la
evaluacién del conflicto y usar ese conoci-
miento para alcanzar acuerdos, antes de
invertir recursos en proyectos o iniciativas
que de cualquier forma pueden encontrar
oposicién cuando ha iniciado y resulta impo-
sible ocultar la existencia del proyecto o
iniciativa en cuestiéon. Los resultados del
estudio aportan un mejor entendimiento de
la situacion vy, por lo tanto, permiten afinar
estrategias de interaccidn con otros invo-
lucrados, tanto en un esfuerzo estructurado
de negociacion bilateral, como en el dia a dia
de la toma de decisiones.

Hacer el estudio
llevarég mucho
tiempo y expondrd
vulnerabilidades de
informacion

Uso adecuado del
tiempo y mejorar
programacion de
actividades.

No ser visto como
inexperto en latoma
de decisiones.

El estudio permite al tomador de decisiones
tener una vision integral que, normalmente,
no obtendria hablando con cada uno de sus
colaboradores quienes,
manera aislada con agentes de entidades
publicas y privadas especializadas en algun
asunto de interés para el tomador de deci-
siones. La hechura del estudio, ayuda a crear
empatia con otros involucrados quienes
pueden ver el esfuerzo como una intencion
genuina de escuchar y entender sus intereses.

suelen tratar de

Fuente: Elaboracion propia con base en Susskind y Thomas-Larmer (1999); Prenzel y Vanclay

(2014); Kapelus et al. (2011).

6.3. El valor de las distintas partes y etapas del estudio
y comunicar el mensaje a los interesados en su realizacion

Pasar de un esfuerzo tipicamente académico propio de la literatura en
analisis de conflicto a un enfoque de evaluacién de conflicto (conflict

assessment) dirigido al proceso practico de la negociacién o a la soluciéon
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de problemas que originan el conflicto, implica un estudio detallado de
distintos aspectos del contexto que lo rodean, lo cual incluye un breve
analisis historico, actores y sus caracteristicas, analisis de las relaciones
entre grupos, identificacion de sintomas de inestabilidad, y analisis de
inestabilidad politica. Todo ello sirve para presentar un mapa de la situa-
cion y el pronostico de los cambios esperados (Freeman y Fisher, 2012).

En la Tabla 6.2, se presenta una sintesis de las actividades y conside-
raciones en cada una de las etapas para cumplir con el compromiso de
generar informacion relevante y la tarea de inspirar confianza entre los
involucrados.

Enseguida, se presenta una descripcion de los diversos componentes
de la tabla en cada columna. Para facilitar el analisis, en cada una de las
secciones se trabajan como incisos los temas: “componentes del estudio” y

“actividades generadoras de confianza” (Hart, 2015).

Parte 1. Delimitacion de responsabilidad y alcance del estudio. El primer
paso hacia la hechura de evaluaciones de conflicto es la negociacion entre:
1) los expertos en el tema que pueden realizar el estudio, y 2) los agentes o
actores interesados en realizar dicha evaluacion. Este tipo de evaluaciones
a menudo son ignoradas, incluso, cuando se trata de propuestas relevantes
para impulsar proyectos de desarrollo.

Lo poco que se ha hecho en México para avanzar en este campo de
estudios tiene sus origenes en la tradicion tecno-céntrica de toma de deci-
siones y el caracter corporativista de la participaciéon ciudadana que lleva
casi un siglo de existir, con relativo éxito, como herramienta de control

social.
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Tabla 6.2. Sintesis de las actividades y consideraciones
para generar informacion relevante y actividades
dirigidas a construir confianza entre los involucrados

Actividades

Componentes del estudio
dirigidos a cumplir objetivos

Actividades dirigidas a construir
confianza

1
Delimitacion de
responsabilidad y
alcance del estudio

Promotor y responsable de realizar el estudio

negoc\an términos del mismo en temas como:
Duracion y periodo para el estudio.

- Alcance y plazos: estimado de actores y
lugares a visitar, producto a entregar y costo
estimado.

- Responsabilidades del promotor y su equipo
de trabajo.

- Consideracion de contingencias.

- Firma de contrato.

- Disefio de de il

Expresar preferencias del evaluador respecto a los
siguientes temas:

-Divulgacion de informacién del proyecto o iniciativa
durante trabajo de campo.

-Libertad para la hechura de entrevistas.

-Reporte preliminar de hallazgos sensibles para la
segurldad del proyeclo yel equlpo de lrabajo

D y —no
defensa del proyec(o en entrevistas—.

2

Recopilacion de
informacién

Entre las actividades mas comunes en esta etapa

del estudlo se encuentran las siguientes:

= directas con

- Consulta de opiniones publicadas y analisis de
contenido de lo expresado por distintos
involucrados en sus redes sociales.

Construir confianza con los involucrados es crucial

para lograr los objetivos de esta parte de la

evaluacién. Algunas acciones que ayudan a este
objetivo son:

- Informar al entrevistado sobre alcances, objetivos
y responsabilidades en la hechura de la
evaluacion.

- Seleccionar, de comun acuerdo, hora y lugar de
la entrevista, tiempo dedicado y método de
recuperacion de informacion vertida.

- Mostrar empatia en el momento de la entrevista.

Garantizar ~ confidencialidad en el uso de

informacion

Analisis de
informacién

Generar un modelo analitco de los datos,
i cémo se il i los tres

componentes basicos:

- Identificacion de actores.

- Identificacion de intereses.

- Evaluacién de la disposicion a negociar.

Redactar el reporte de evaluacion cumpliendo
con el compromiso de confidencialidad.

No asignar prematuramente responsabilidades o
compromisos a involucrados -sefialar grados
posibles de disposicion—.

Identificar aspectos contextuales que pueden
alterar las percepciones de los involucrados,
explicando la relevancia de estos eventos para
ellos

4

Preparacion de
reporte y revision de
resultados

Definir, desde el inicio, los formatos y orientacion
de los reportes a entregar.

Definir formatos y temporalidad de las
presentaciones a realizar.

Procesar la informacion usando instrumentos
heuristicos y modelos de presentacion faciles de
entender.

Identificar, en forma  consistente, las
constelaciones de actores y las probabilidades de
coaliciones.

Procurar transparencia en las sesiones de
i6 cuando el

del estudio es una entidad publica).

Definir  responsabilidades en la difusion del

contenido y alcances en la introducciéon de

observaciones del publico (no hacer falsas
de i 6n de o

peticiones).

Recomendaciones de
uso de resultados
para negociacion

La redaccién de los resultados del estudio debe

Hacer recomendaciones que responden a las
i de los i

apoyar el proceso de toma de
respecto al conflicto y la negociacién. Por lo
tanto, se esperan recomendaciones puntuales:

- Coémo vincular resultados a la planeacion de

negociacion.

- La conveniencia de continuar con una
negociacion.

SRE! de ias de

Recomendaciones para difusién de resultados
de evaluacion y del proceso de negociacion.

- Identificar con claridad situaciones
i riesgosas o flictos latentes sin
emitir juicios de valor al respecto.
- No hacer dirigidas a
en ningln sentido, a los participantes en el
equipo de evaluacion.

6
Divulgacion de
resultados

Negociar términos de difusion de resultados del

proceso de evaluacion, lo cual incluye:

- Compromiso de estructura de reporte publico.

- Términos de acceso para entrevistados.

- Teérminos de acceso para el publico.

- Responsabilidad y limitaciones del papel del
evaluador.

-Disefio y manejo de un sistema de aclaraciones

y respuestas a dudas.

- Preservar los derechos de uso de resultados: no
divulgar de manera independiente reportes
parciales o totales del estudio sin autorizacion del
responsable de convocar el estudio.

- Mantener la neutralidad: no apoyar alguna causa
que los evaluadores consideran valiosa, tomando
en cuenta los resultados del estudio.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Susskind y Thomas-Larmer (1999); Schirch (2013);

Lue y Colorni (2015).
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Desde mediados de la década 2010-2020, las evaluaciones de impacto
social han movido un poco el péndulo hacia un mayor interés en conocer
las implicaciones sociales de los proyectos. Este es un procedimiento
que, a su vez, surgié como un derivado de las manifestaciones de impacto
ambiental usadas desde hace varias décadas.

Dado que la adopcion de estudios especificos de evaluacion de con-
flictos es menos comtn en la practica de la gestion de proyectos o inicia-
tivas, en algunos casos es posible introducir ese objetivo en la hechura
de Evaluaciones de Impacto Social (EIS). En nuestra experiencia, ahi hay
un espacio para agregar valor a las evaluaciones de ese tipo, profundi-
zando en el conocimiento de las dindmicas sociales que pueden derivar en
conflictos. En este sentido, coincidimos con los expertos que sefialan que
uno de los principales usos de las EIS es arrojar informacion para procesar,
en forma negociada, las diferencias de intereses entre las personas que
sienten los impactos positivos o negativos de las decisiones a tomar, o los
proyectos contemplados para alguna region o pais (O’Faircheallaigh, 1996;
Prenzel y Vanclay, 2014).

Estamos de acuerdo con Kapelus et al. (2011), quienes sugieren que las
evaluaciones de impacto social pueden ser mas sensibles a la existencia
de conflictos y alanecesidad de usar este tipo de evaluaciones con la inten-
cion de convertirlas en herramienta publica en procesos de negociacion.
El punto de convergencia de ambos enfoques analiticos es, precisamente,
el interés por entender quiénes salen impactados por un proyecto. Cliente
y evaluador necesitan entender: como se puede ganar la confianza de los
involucrados; cuales son los retos para mantener la comunicacion y evitar
el conflicto en las distintas etapas de un proyecto, entre los que se encuen-
tran el monitoreo y la atencion a las molestias del publico; y, entender que
los resultados deben ayudar a definir una ruta de acciéon que atienda los

derechos humanos y la dignidad de todos los involucrados (Hart, 2015).
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Estructura y contenido de la evaluacion. La negociacion entre promotor o
convocante y el o la representante del equipo que puede encargarse de la
realizacion de la evaluacion, tiene varios temas que resulta imprescindible
abordar en reuniones presenciales, antes de arrancar con los trabajos.
Aunque cada evaluacion es distinta, hay temas imprescindibles en todos
los casos. La lista incluye, en forma no limitativa, los siguientes asuntos:
duracion y periodo para su hechura, alcance y plazos, estimado de actores
y lugares a visitar, el producto a entregar y costo estimado, responsabili-
dades del promotor y su equipo de trabajo, consideracion de contingen-
cias, firma de contrato y disefio de instrumentos de investigacion.

Para cumplir con su mision, el equipo de investigacion debe tener un
conocimiento sustantivo del tema, y de las implicaciones generales que
tiene el proyecto en el proceso amplio del desarrollo turistico del entorno
donde se distribuiran los costos y los beneficios del proyecto, iniciativa
o decision a tomar.

Los factores y actividades indispensables en una propuesta de evalua-
cion, que son importantes en la estimacion de plazos y costos incluyen:
recopilacion de informacién directa e indirecta, lugar de residencia de
evaluadores, convocantes y posibles entrevistados, arrendamiento o ad-
quisicion de equipos de trabajo, nimero de participantes en el estudio,
dificultades para contactar y realizar entrevistas con informantes clave.

A veces, este es un punto muy relevante porque el acceso a infor-
mantes puede estar determinado por la reputacién de quien convoca el
estudio y los riesgos asociados a participar en éste, tales como los rela-
cionados con la localizacion o alcances de los proyectos. Un participante
influyente en una region puede estar dispuesto a ser entrevistado en torno
a una infraestructura que mejorara la conectividad turistica de un destino
y, al mismo tiempo, tener menos interés cuando se trata de obras de equi-

pamiento igualmente necesarias para el desarrollo turistico, como pueden
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ser: centrales de generacion de electricidad, rellenos sanitarios o instala-

ciones hospitalarias.

Identificacion de posiciones de los actores sociales. Segin nuestra expe-
riencia en este campo, al recopilar informacion que ayude a identificar la
posicion de los actores respecto a los asuntos conflictivos, es necesario
hacer un esfuerzo por entender como es que los involucrados construyen
sus percepciones sobre diversos aspectos, entre los que se destacan los
siguientes: los impactos negativos o positivos de las decisiones o proyectos
evaluados, el tipo de impactos que mas les interesan, y las ideas que tienen
sobre las medidas mas apropiadas para hacer frente a los problemas que
perciben.

Una recomendacién importante es proponer un esquema progresivo
de trabajo de campo. Iniciar el proceso de entrevistas con voceros que re-
presentan los intereses de la entidad publica o privada que impulsa las
acciones generadoras de un potencial conflicto para determinar lo que
esperan de la evaluacién, sus percepciones sobre la situacion y el uso
que se le puede dar a los resultados obtenidos.

Al proponer esto, vale la pena insistir en la idea de que la evalua-
cion de un conflicto, también conocida como evaluacion de la situacion
o exploracion sobre posibilidades de negociacion, es un proceso sistema-
tico de recopilacion de informacion directa e indirecta para determinar,
basicamente, tres elementos con los cuales dar respuesta a las diversas
interrogantes: 1) Conocer las percepciones sobre la situacion de la mayor
cantidad de involucrados posible; 2) Saber qué asuntos les preocupan; y,
3) Determinar su disposicion a negociar.

De acuerdo con Susskind y Thomas-Larmer (1999), un evaluador inde-
pendiente puede ayudar a responder diversas preguntas que es necesario
considerar antes de impulsar un proceso de negociacion dirigido a lograr

un consenso para resolver un conflicto multilateral.
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El procedimiento concreto para tratar de responder estas interro-
gantes sigue pasos similares. La estructuracion, duracion y alcance del
mismo depende de diversos factores, entre los que se destaca la comple-
jidad del asunto considerando impactos de la obra y posibles involucrados
en dichos impactos. Cierto es que, no es lo mismo evaluar el conflicto
asociado a la gestion de un nuevo aeropuerto para una gran zona metro-
politana, como es el caso de la Ciudad de México, que analizar una pista
aérea cercana a una reserva de la biosfera en la costa del estado de Jalisco,
o la instalacion de una linea de transmision en un fraccionamiento popular
para dar servicio a la region turistica de la Riviera Nayarit.

Considerando esa gran diversidad de proyectos potencialmente con-
flictivos, en este capitulo se revisan ideas y practicas dirigidas a dar res-
puesta al tipo de preguntas sefaladas en parrafos anteriores. Enseguida,
se presenta de manera abreviada, un método simplificado que puede adap-
tarse a distintas circunstancias. El procedimiento descrito puede presentar
variaciones dependiendo de la experiencia de quién demanda y quién
ofrece las evaluaciones. Al no ser un procedimiento regulado, existen
grados de libertad muy amplios para su realizacion.

Conviene tener, desde el principio, una descripcién operativa del pro-
yecto o iniciativa, que resulte relativamente sencilla de comunicar al
publico y a los actores sociales relevantes en cada caso. Estudios sobre
este tema, como los de Susskind y Thomas-Larmer (1999) y Schirch (2013),
aportan diversas precisiones que ayudan a explicar lo que es y no es una
evaluacion de conflicto, y por qué es necesario considerarla como parte de
un proceso mas amplio dirigido a construir, por consenso, un acuerdo
de beneficios mutuos para las partes involucradas.

Siguiendo lo propuesto por estos autores, podemos decir que, en
términos practicos, la evaluacion del conflicto consiste en la recopilacion

de informacién que debe servir para responder varias preguntas, cuya
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respuesta es til para cualquier promotor de procesos de negociacion, a

saber:

e ;Cual es la territorialidad y el contexto del conflicto?

* ;A quién le favorece la existencia del conflicto, y a quién le beneficia la
negociaciéon consensuada?

*  ;Quién tiene algn tipo de interés en un conflicto o algin esfuerzo de
construccion de consenso?

*  ;Qué motivos tienen los actores a favor de que siga el conflicto y quiénes
prefieren impulsar su pacificacion?

*  ;Cuales son los asuntos que importan a esos involucrados?

*  ;Qué se puede hacer para mitigar o compensar los impactos que estan
alimentando el conflicto?

*  ;Qué actores tienen, qué recursos utilizables para terminar con el
conflicto?

*  ;Qué eventos focales, decisiones o cambios contextuales o estructu-
rales pueden alentar la persistencia del conflicto o facilitar el logro de
acuerdos para terminarlo?

*  Determinar si tiene o no tiene sentido proceder con el esfuerzo en
cuestion, considerando las limitaciones institucionales, financieras o de
otro tipo.

*  Silo anterior es posible, jbajo qué circunstancias, los actores clave esta-
rian dispuestos a participar? (Susskind y Thomas-Larmer, 1999, p. 100;

Schirch, 2013, p. 6).

Ademas de recopilar esta informacion, pensando en el uso posible
de los hallazgos encontrados, los evaluadores de un conflicto, o situaciéon
controversial, deben de ayudar a responder una serie de preguntas sobre
las posibilidades de transitar del conflicto a la negociacion: ;qué tan pro-
bable es que el conflicto llegue a su fin mediante una negociacion? ;Cuales
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son las motivaciones de los participantes? ; Qué asuntos o componentes de
la decision les preocupan mas? ;Cuales de estas preocupaciones pueden
llevarlos a asumir una agenda abierta de confrontacion? ;Existen preocu-
paciones comunes que sugieran la posibilidad de conformacion de alianzas
fuertes entre involucrados en contra de una decision o proyecto? ;Qué
experiencia tienen en distintas formas de participacion? ;Qué tan inte-
resados y dispuestos estan los diversos involucrados a participar en una
negociacion estructurada, dirigida a alcanzar el consenso? ;Hay algo que
les interese que puede ser provisto durante un proceso de negociacion?
¢Cual seria la mejor manera de convocarlos para participar? ;Qué aspectos
de la negociacion les preocupan o interesan mas? ;Hay algo que se puede
hacer para facilitar la procuraciéon de acuerdos?

En lugares donde existe poca experiencia en la preparacion para par-
ticipar en procesos negociados, la hechura de una evaluacion de situacion
o de conflicto puede resultar una estrategia de dudosa contribucion a la
construcciéon de acuerdos. Nuestra experiencia en México nos ha puesto
frente a interesados en saber donde estan parados al gestionar proyectos
de distinta naturaleza. Algunos de ellos nos han expresado con claridad
sus dudas sobre la utilidad de la evaluacion. Entre los mas dificiles de
convencer de las bondades de este tipo de estudios, incluso cuando se
les incluye como parte de una evaluacion de impactos sociales, han sido
agentes o representantes que trabajan en proyectos o iniciativas del
sector turismo o sectores muy afines como la provision de energia, infraes-
tructura de movilidad aérea y desarrollos inmobiliarios.

Desde un punto de vista teorico, es normal que, en el escenario turis-
tico como el mexicano, abunden los interesados en negociaciones con
muchas dudas sobre la conveniencia de llevar a cabo la evaluacion del
conflicto y la pertinencia de negociar. Los actores con mucha experiencia,
que ocupan posiciones importantes en las empresas o en la burocracia

publica, suelen pensar que su poder, institucional u organizacionalmente
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definido, viene acompanado de una experiencia de gestion de controver-
sias que resulta replicable en todos los contextos. Para este tipo de actores,
es normal desconfiar de un estudio técnico, pues estan acostumbrados
a operar en un ambiente donde no existen relaciones de colaboracion y
confianza entre expertos y tomadores de decision.

Dado el potencial de conflicto que tienen diversos proyectos turis-
ticos, en todos los casos, la hechura de una evaluacion de conflicto deberia
ser parte de los estudios iniciales. La razén de dar prioridad a esta acti-
vidad es porque se le considera fundamental en los planes de trabajo de
los interesados en participar y, mas ain, en promover un proceso de nego-
ciacion dirigido a lograr un acuerdo consensuado que produzca beneficios
mutuos.

En la Tabla 6.3, se explica cual es el contenido relevante para la carac-

terizacion de los diversos involucrados.

Parte 2. Recopilacion de informacioén. Para conocer los intereses, posiciones
y disposicion de los actores a negociar existen tres vias principales: en-
trevistas, consulta de opiniones publicadas y anélisis de contenido de lo
expresado por distintos involucrados en sus redes sociales. Este tltimo
método es muy prometedor para dar seguimiento a los intereses y
opiniones cambiantes de los involucrados y merece mas atencion teorica
y metodologica.

En la practica, resulta complicado responder todas las preguntas
planteadas en la seccion anterior usando solamente una fuente de infor-
macion, sea ésta la entrevista directa, analisis de contenido de declara-
ciones previas, estudio de expresiones de los involucrados en los diversos
medios, etc. Lo recomendable es hacer una triangulacion de informacion
apoyada en mineria de datos y analisis de redes de interaccion entre los
involucrados. Una pregunta clave para cada involucrado que el evaluador

debe de hacerse es: ;Cual ha sido la posicion de este actor en situaciones
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similares en el pasado? Cierto que los autores pueden cambiar sus inte-

reses, pero siempre existen intereses profundos que tienden a permanecer.

Tabla 6.3. La identificacion de actores, asuntos y
posibilidades de acuerdos

El propésito principal de la evaluacidon de un conflicto. Sin importar la escala del
conflicto y el objetivo posible de una negociacion (tarifas de hotel, pago de
impactos por obras, plan de ordenamiento de suelo, pago por campafias
promocionales), una evaluaciéon debe identificar claramente quiénes son los
jugadores, cuales son los asuntos a discutir y explorar posibilidades de participar en
negociaciones dirigidas a alcanzar acuerdos.

Actores Asuntos Soluciones tipicamente
negociables
Mandato y poder de Nombre y sentido de la Soluciones

representacion.

decision a tomar.

organizacionales.

Experiencia previa en el
tema.

Importancia para un actor
en particular.

Reglas de uso.

Papel jugado hasta ahora
en el conflicto.

Ventajas de incluirlo en la
negociacion.

Distribucién de beneficios
y costos.

Por qué es importante que
participe.

Desventajas de incluirlo en
la negociacion.

Compromisos de
implementacion en el
tiempo.

Posibles aliados.

Quién gana y quién pierde
si se aprueba una decision
particular sobre este
asunto.

Exclusiones o apoyos para
actores menos capaces.

Posibles adversarios.

Consecuencias de largo
plazo en la sociedad y el
ambiente.

Posibilidades y
responsabilidades de
financiamiento.

Experiencias previas que
inspiran confianza y/o
desconfianza.

Consecuencias de tomar
una decision en alguin
sentido sobre la confianza
entre las partes.

Distribucidn espacial de
costos y beneficios.

Fuente: Creacion propia, adaptada de Raiffa (1982).
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Triangulacion de informacién directa o indirecta. Esto abarca la prepa-
racion de expedientes preliminares. Se recomienda que esta actividad sea
revisada en conjunto con los convocantes del estudio para verificar que
se han considerado temas a debate, actores relevantes y posibles secuen-
cias del trabajo de contactar a actores y entrevistarlos. En esta etapa, se
debe considerar como se van a realizar las entrevistas con los involucrados
clave, la inclusion de grupos focales, y como se va a combinar eso con la
recopilacion de notas periodisticas o de informacion de redes sociales en
las que los involucrados (entrevistados o no) han vertido su percepcion
sobre los proyectos, su disposicion o experiencia de participacion en ese
o en conflictos similares y los nexos que tienen con otros miembros de
la poblacién objetivo que sera afectada por un proyecto y, finalmente, la
recopilacion de informacion sobre consecuencias previstas o imprevistas

que han tenido decisiones o proyectos similares.

Parte 3. Anadlisis de informaciéon. Una vez recopilada la informacion, es
necesario generar un modelo analitico de los datos, considerando c6mo
se interrelacionan los componentes basicos de importancia para el uso de
resultados en procesos de negociacion, que son: actores, temas de preo-
cupaciéon -intereses, percepcion de impactos, entre otros- disposicion a
actuar y elementos contextuales y temporales que pueden estar asociados
a los intereses expresados y a las percepciones de los actores. No se debe
perder de vista que los eventos focales suelen alterar las percepciones
delos actores sobre sus condiciones de vida, sobre los riesgos que enfrentan
o pueden enfrentar en el futuro y, por lo tanto, influyen en las expectativas
que tienen sobre sus relaciones e interacciones con otros involucrados, su
disposicion a movilizarse en contra de las acciones y estrategias de otros
y, en altima instancia, su disposicion a participar en negociaciones para
hacer frente a las amenazas reales, o percibidas (Faulkner, 2000; Verduzco
y Valenzuela, 2022c¢).
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Los resultados de la evaluacion deben permitir la identificacion
clara de actores, asuntos y disposicion a actuar. Ayuda también conocer
los argumentos clave que permiten valorar el grado de compromiso que
tienen con otros individuos o grupos de involucrados, ya sea a favor, o, en

contra del proyecto.

Parte 4. Preparacion de reporte y revision de resultados. El reporte de resul-
tados es el producto central del estudio realizado. Tomando en cuenta
esto, es muy recomendable definir bien sus alcances y limitaciones desde
la negociacion de la hechura del estudio (parte 1). Considerando el nivel de
desconocimiento que existe en un pais como México sobre el contenido
y uso posible de una evaluaciéon de este tipo, es recomendable plantear,
desde el inicio, la redaccion de dos documentos: 1) El resumen ejecutivo; y,
2) El reporte en extenso.

Asi mismo, es recomendable hacer por lo menos dos presentaciones
al convocante del estudio: primero, una presentacion oral, preliminar de
resultados; y, segundo, una presentacion final de los mismos. Si quien
comisiona el estudio es una entidad putblica, conviene evaluar desde el
inicio del estudio, la presentaciéon puablica entre tomadores de decisiones
(los miembros de un Ayuntamiento, o el grupo de asesores de un funcio-
nario de alto nivel). En ocasiones, es necesario hacer presentaciones orales
con grupos focales que incluyan representantes de involucrados centrales
en el conflicto.

En estas presentaciones y en la redaccion del documento final, a
veces puede resultar complicado mantener la confidencialidad sobre las
posiciones de los involucrados expresadas en el reporte. Es importante
encontrar la manera de lograr lo anterior porque eso ayuda a mantener la
confianza de los mismos para ésta, o futuras evaluaciones. Una forma de
lograrlo es hacer un acuerdo previo de confidencialidad que establezca

el procedimiento a seguir, tanto en el reporte por escrito, como en las
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presentaciones orales, para garantizar la anonimidad de las expresiones
incluidas en el reporte. Es fundamental que en el acuerdo se especifiquen
las condiciones en las que es necesario hacer excepciones a este principio
y en queé condiciones se puede comunicar alguna expresion digna de aten-
cion urgente. Ejemplo de ello es cuando, durante la entrevista, un entre-
vistado o grupo de interés expresa abiertamente que el evaluador vaya y
diga al convocante del estudio, cual es su posicion respecto a temas muy
controversiales que estan siendo evaluados como asuntos a consensuar.

Una experiencia de este tipo se tuvo con los representantes de una
camara de transporte que solicitaron informar al convocante del estudio,
un prestigiado cientifico mexicano, su firme oposicion a usar ciertas
medidas de prevencion de contaminacion del aire en la Ciudad de México.
Cabe mencionar que estas medidas se estaban barajando como posibles
opciones para un programa dirigido por la entonces Comision Ambiental
Metropolitana, cuyo objetivo era resolver el problema de la contaminaciéon
del aire.

Respecto a la estructura del reporte, es importante procesar la in-
formacion en forma tal que cualquier persona pueda entender los resul-
tados y pueda hacer estimaciones respecto a la probabilidad de alcanzar
acuerdo en cada uno de los items considerados en la evaluacion. Para ese
fin, se puede adaptar una estructura basica de reporte de investigacion, sin
perder de vista que este documento esta dirigido a informar a los toma-
dores de decision y representantes en una negociacion acerca de cuales
son las posibilidades de acuerdo. La estructura recomendada incluye, a
grosso modo, tres apartados: introduccion, analisis de hallazgos y reco-
mendaciones de uso de resultados. A continuacion, se explican con detalle

cada una de estas partes.

1. Introducciéon. Donde se describe brevemente el objetivo y alcances
del estudio, su importancia para el proceso de toma de decisiones, la
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metodologia utilizada, una muy breve descripcion de los principales
hallazgos y un parrafo o dos sefnalando cual es su aportacioén principal
al entendimiento de la situacion.

2. Analisis de hallazgos. Esta es la principal aportacion al conocimiento
del tema. Para obtener un mejor resultado es recomendable des-
cribir con detalle los siguientes aspectos: la lista de involucrados que
participaron en el estudio, incluyendo sus afiliaciones organizacio-
nales o institucionales, la lista de asuntos iniciales y como evoluciono
la identificacion de asuntos a medida que se realizo el estudio, una
estimacion agregada de las posiciones en cada uno de los asuntos

polémicos.

Para ese fin, resulta muy practico plantear los asuntos como si fueran
“decisiones a tomar”, lo cual permite al equipo de evaluacion hacer esti-
maciones informadas -mediante juicio de expertos- sobre las posiciones
que cada involucrado tiene al respecto. Para la estimacién de dichas posi-
ciones, resulta muy conveniente utilizar una escala de valores que va de
-10 (Menos 10), para quien se opone tajantemente a una accion en el
sentido sugerido por la redaccion del asunto y +10 (Mas diez), para quien
se expresa a favor de tal decision. Para entender la complejidad de esta
tareay la importancia de usar un método sistematico de juicio de expertos,
considérese la siguiente redaccion de una opcion cominmente incluida en

un plan de desarrollo urbano de una zona turistica:

Decision X: incrementar el impuesto predial introduciendo un ajuste en la
tabla de valores en las zonas hoteleras y turisticas considerando el precio de
mercado de los bienes inmuebles.

Como es facil imaginar, para una decision de este tipo, existe una gran
cantidad de posiciones entre actores. Por lo tanto, es util desagregar, lo
mejor posible, la estructura de la constelacion de actores involucrados.

268 Entender conflictos y negociar soluciones



Desde el punto de vista teorico, pero también practico, cuando se
llega a considerar la posicion de actores para una decision como ésta, no
es lo mismo decir que el actor en cuestion es: a) los empresarios de la
zona turistica, b) los hoteleros de la zona hotelera X (en una ciudad como
Acapulco, Puerto Vallarta o Cancuan, en donde existen distritos claramente
diferenciados), que decir: “los grandes hoteleros de cadenas internacio-
nales ubicados frente a la playa”. Por diversas razones, cada uno de estos
grupos puede tener posiciones muy diferentes respecto al asunto en cues-
tion. Es tarea del grupo de evaluacion utilizar las respuestas obtenidas en
el estudio para hacer las desagregaciones de los grupos de actores y las

estimaciones que correspondan a cada uno de los grupos.

;Codmo obtener evaluaciones coherentes de las posiciones de los involu-
crados? Esta es la principal pregunta para quien se esta iniciando en este
tipo de investigaciones. Al respecto, podemos hacer las siguientes reco-

mendaciones:

a) No perder de vista que estamos ante una lectura cualitativa de lo ex-
presado en las entrevistas, por lo cual es necesario mantener el
espiritu de analisis comparado de contenido de las respuestas. Para
ello es importante adaptar una escala de Likert para interpretar el
significado de las evidencias que revelan las posiciones de los actores
en torno a un asunto de interés colectivo (O'Neill, 2017). Una respuesta
del tipo: “Prefiero cerrar e irme con mi inversion a otra parte”, puede
ser traducida como una posicion con valor -10; mientras que, una
declaracion del tipo: “En principio no me opondria, pero seria nece-
sario ver cobmo se van a actualizar las tablas de valores en toda la
ciudad”, puede tener una valoracién alrededor de “cero’, en términos
relativos, lo que significa una posicion de neutralidad o ambiva-

lencia y muy baja disposicion de movilizarse a favor o en contra de
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la propuesta. Si esta respuesta se compara con una del tipo: “Creo
que es una medida complicada, pero algin dia tenemos que tomarla
si queremos darle competitividad a este destino”, es facil determinar
que esta ultima puede tener un valor de entre 8 y 10, dependiendo de
cuales son las posiciones de otros actores. El analisis comparado se
facilita si el juicio de expertos es usado para “ordenar” las respuestas
en la escala que va de -10 a +10.

b) La evaluacion anterior debe apegarse estrictamente a la informacion
recabada como parte del estudio. Un equipo de evaluacion puede
verse tentado a utilizar informacion complementaria para ajustar sus
estimaciones de las posiciones de un solo actor en el proceso de valo-
racion de respuestas. Este camino es poco recomendable, tanto por
principios éticos: “adjudicar a alguien una disposicion a actuar sin
tener el contexto de sus declaraciones”, pero también por cuestiones
practicas: “no tener la misma disponibilidad de informacion para
todos los actores” El uso de este tipo de informacién complementaria
debe limitarse a la exploracion inicial para identificar preliminarmente

actores, asuntos y disposicion a la construccion de acuerdos.

¢Como predecir coaliciones y vincularlas a procesos negociados de creacion
de valor? Esta es una duda tan importante en el proceso que, los intere-
sados en la realizacion de una evaluacion de conflicto, pueden plantearla
antes de decidirse a comisionar el estudio. La principal respuesta a esta
interrogante es de caracter metodologico. Con las estimaciones de posi-
cionamiento descritas en la seccion anterior para cada uno de los asuntos,
es posible construir mapas de involucrados para pares de asuntos identifi-
cando las coordenadas donde se ubica cada uno de los involucrados, para
cada uno de los asuntos.

Si se cuida la valoracion de las posiciones de cada actor mediante juicio
de expertos, al usar los resultados para dos asuntos, se puede obtener un
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esquema de cuadrantes en donde es posible identificar coaliciones que
son mas o menos posibles, para apoyar un asunto o los dos asuntos a la vez.
Mediante este procedimiento se facilita la identificacion de oportunidades
para intercambiar valor entre participantes en una posible negociacion.
En la Figura 6.2, se identifican cuatro coaliciones posibles y sus parti-
cipantes. Ubicadas en posiciones extremas, se encuentran: una, a favor
de ambas politicas con el liderazgo de MTN y NIH, quienes representan
a inversionistas en la montafia y nuevos hoteleros; y, otra, en contra de
ambas politicas comandadas por la universidad local (UNI), los hoteleros

tradicionales (HOT) y una ONG ambientalista.

Figura 6.2. Mapa de involucrados con dos opciones de politica seleccionadas (exploracién de formacién de coaliciones

posibles)
Politica 1 . . .
Urbanizacién 10 H H Posibles coaliciones identificadas en un
planificada en 9 Ln centro turistico de playa en la costa del
corredor de 3 o eeacex Océano Pacifico mexicano
montafia sur. 6 PRF CAMEID"
5 MED pova,
4 @ &% Posible coalicién a favor de ambas politicas.
2_\\ R
PoUl SO -
10--9-8 7 -6-5-4-3-20.10 193 4 5 6 7 8 9 10 AR
N/ \ J Posilecoalicion opositoraa ambas politicas.
77N 2 -
UNI 43
‘ HOT ONG v
75 Posible coalicion con sesgo a favor de la
N\ - b politica 2
7
-8 Posible coalicion en posicion relativamente
-9 neutral respecto a ambas politicas.
-10

Politica 2. Densidad urbana
planificada en areas
seleccionadas.

Fuente: Elaboracion propia con base en Verduzco (2013).

El éxito en la identificacién de las coaliciones realmente existentes,
depende de la capacidad del analista para desentrahar quién y como se
defienden unos intereses sobre otros. Los enfoques estructuralistas o,
incluso, los estudios de corte pluralista que suelen identificar involucrados
conforme a definiciones muy agregadas de “actor social’, no son lo mas

adecuado. Etiquetas como “campesinos”, “comunidad local”, o “empre-

Capitulo 6. La evaluacion del conflicto y la viabilidad de negociar 27



sarios”, no siempre hacen justicia a la diversidad de intereses realmente
involucrados en un conflicto. Ramirez (2015), aporta una prueba contun-
dente de la importancia de esta distincion. Después de narrar el proceso
mediante el cual “los locales” fueron desalojados de la Bahia de Tenacatita,

observa que hubo aliados de la comunidad que apoyaron esa dinamica:

En este proceso, las relaciones de poder que los miembros del sector domi-
nante del ejido mantienen con la poblacion, jugaron un papel determinante en
el proceso de disputa por el territorio costero, para desarticular el movimiento
social en torno a la defensa de la tierra, y al mismo tiempo, para contribuir en
la preparacion del territorio para que fuera ocupado y construido de acuerdo

a intereses muy lejanos a los de la poblacién local (Ramirez, 2015, pp. 86-87).

Entender este tipo de dinamicas conflictivas es importante para
discernir lo que pasa con el turismo, debido a que pueden registrarse va-
riaciones temporales muy notorias a medida que los valores en juego en un
conflicto y una negociacion dan lugar al realineamiento de las coaliciones
existentes. En la interpretacion del caso Tenacatita ofrecida por Ramirez
(2015), los actores locales, empoderados por los arreglos institucionales y
mecanismos causales relacionales, tipicamente caciquiles, usaron su poder
para capturar los beneficios derivados del agravamiento del conflicto con
el inversionista privado, simularon su papel de representantes de la comu-
nidad, cifieron la participacion y cerraron la puerta a aliados externos.

En suma, todos los elementos presentados en este apartado, cons-
tituyen el andlisis de hallazgos que es, la contribuciéon mas importante
al conocimiento detallado del conflicto, o situacion conflictiva de que se
trate.

3. Recomendaciones de uso de resultados. El documento base debe

incluir: una sintesis ejecutiva, asi como el documento ampliado en el
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que se desglosan los conocimientos adquiridos sobre la constelacion
de actores, sus intereses, preocupaciones y percepciones generales
sobre la viabilidad de un proceso de negociacion. Es responsabilidad
del evaluador usar estos documentos para formular una recomen-
dacion de proceder a convocar una negociacion y sugerir algunos
lineamientos para la distribucion de resultados del mismo entre los
actores convocados al proceso. Esta recomendacién debe hacerse
considerando los compromisos de confidencialidad establecidos con
los entrevistados para asegurar que no se vulneran las relaciones de

confianza que hicieron posible la formulacion del estudio.

El andlisis de resultados realizado debe permitir al equipo de evalua-
cion hacer recomendaciones al promotor o convocante en tres sentidos.
Como lo sugieren Susskind y Thomas-Larmer (1999), en primer lugar, es
necesario hacer recomendaciones sobre el uso que se le puede dar al
estudio para entender la situacion y para facilitar un proceso de negocia-
cion. Proceder o no proceder con la convocatoria de una negociacion, es
una de las principales recomendaciones que se deben hacer.

El segundo tipo de recomendacion tiene que ver con la utilizacion de
los resultados obtenidos para desarrollar estrategias especificas dirigidas
a forjar coaliciones durante el proceso.

En tercer lugar, es necesario recomendar una agenda de informacion
paralela al proceso de negociacion para difundir informaciéon que puede
servir para cambiar la posicion de ciertos involucrados, o bien para justi-
ficar las posiciones de otros, sin sefialar nombres en ninguno de los casos.

Los estudiosos que utilizan el modelo de construccién de consensos
aplicando el método de ganancias mutuas, consideran que el uso de resul-
tados de evaluaciones en las negociaciones debe apegarse a una serie de
criterios, cuando sean referentes al proceso; y a otras condiciones, cuando

refieran a los logros de la negociacion (Tabla 6.4).
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Tabla 6.4. Criterios para el uso de resultados de evaluaciéon

referentes al proceso y a los logros de una negociacion

Criterios que se refieren
al proceso de negociacion

Criterios que se refieren a los logros
obtenidos en la negociacion

e Los resultados son usados para entender

el origen del conflicto y los malos enten-
didos entre los participantes en una
negociacion.

Los involucrados consideran la evidencia y
optan por abstenerse de utilizar principios
populares para el regateo (hacer apuestas
que les favorecen demasiado). Se evita ver
el juego como si siempre fuera de suma
cero.

e Todos los jugadores buscan usar la infor-
macion para favorecer el uso de estrategias
integrativas que procuran crear valor
durante la identificacidon de opciones.

En vez de ocultar informacién sobre sus
preferencias, los agentes trabajan con
sus representados en la negociacién para
proponer y usar estrategias de comu-
nicacion amigables, insistir en el uso de
informaciéon objetiva sobre el valor de
las opciones para cada uno de ellos, y la
procuracién de informacién conjunta o con
el respaldo consensuado sobre alcances y
responsabilidades en su generacién.

Los jugadores se tratan con respeto y
escuchan sin compromiso alguno las pro-
puestas de los demds, sin recurrir a
tacticas intimidatorias. Se reduce el uso
de amenazas y se trata a los demas procu-
rando ponerse en su lugar y entender sus
intereses.

e Durante la negociacion se usan eficiente-

mente los recursos, incluyendo la informa-
cion sobre los asuntos. Se da oportunidad
para que todos los actores analicen todos
los asuntos de su interés y se procura dirigir
el proceso a alcanzar (en el sentido de
Pareto), el mayor valor social posible.

El procedimiento debe aspirar a que todas
las partes encuentren que los resultados
les benefician por lo menos en algo, y no
encuentran, en primera instancia, aspectos
con los que no pueden vivir.

Las partes involucradas deben tener la
posibilidad de expresary demostrar si estan
dispuestas a usar los recursos necesarios
para cumplir con los compromisos asu-
midos en el largo plazo.

Los jugadores buscan aprovechar la expe-
riencia de negociacion para ampliar sus
capacidades, expandir las fronteras para
negociaciones futuras y para reducir la con-
flictividad de la interaccién entre involucrados
(se introducen mecanismos de inclusion y
revision contingente de resultados).

Todos los involucrados en el proceso se
interesan en lograr acuerdos con la mayor
viabilidad de implementacién posible. En el
mejor de los casos se asumen compromisos
especificos.
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Divulgacion de resultados. Si bien los derechos sobre la evaluacion de
conflicto pertenecen a la persona u organizacion que lo convoca o comi-
siona, en la practica, es recomendable que los equipos de evaluacion nego-
cien, desde el principio, los términos de divulgacion y el disefio de los
materiales necesarios para cumplir con esa tarea.

Algunos aspectos clave de la negociacion promotor-evaluador son los

siguientes:

Compromiso de estructura de reporte publico. En principio, la hechura del
reporte a divulgar no es responsabilidad del evaluador y puede quedar en
manos del equipo de comunicacion del convocante del estudio o bajo su
responsabilidad directa. El equipo de evaluacion puede acordar, desde el
inicio, asumir la responsabilidad de redactar un borrador inicial del reporte
divulgable.

Términos de acceso al documento para los entrevistados. Lograr un acuerdo
sobre este tema es importante, ain antes de iniciado el trabajo de re-
copilacion de informacion. En nuestra experiencia, una de las primeras
preguntas que tienen los involucrados contactados para emitir sus opi-
niones y juicios respecto al conflicto y la posibilidad de lograr acuerdos, se
refiere a las condiciones en las que ellos tendran acceso a los resultados, o
si tendran acceso a, por lo menos, una parte de los mismos.

La respuesta dada a esta interrogante es particularmente relevante
cuando se trata de actores centrales en el conflicto. La falta de una res-
puesta que genere confianza puede ser un impedimento para continuar
con la hechura de la entrevista o, puede, en el mejor de los casos, introducir
sesgos importantes en las respuestas. En donde impera la desconfianza,
un entrevistado a quien se le niega, de entrada, el acceso a informaciéon
del proyecto, la decision controversial o los resultados del estudio, puede
perder facilmente el interés en participar, o a responder con honestidad.
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Responsabilidad y limitaciones del papel del evaluador. En este punto, las
similitudes entre los procesos de evaluacion de impacto social y de eva-
luacion de conflicto confluyen en el problema de definir si las responsabi-
lidades del evaluador terminan con la ejecucion del estudio y la redaccion
de sus recomendaciones, incluyendo, en el caso de la EIS, la participacion
en el Plan de Gestion Social; y, en el caso de la evaluacion de conflicto, la
participacion en el proceso de negociacion.

Hay un debate en la comunidad de expertos. Mientras que, autores
como O’Faircheallaigh (1996), consideran que no hay conflicto de interés si
un experto transita de la evaluacion inicial al resto de la gestion del con-
flicto o plan para hacer frente a las preocupaciones de los involucrados,
algunos de nosotros pensamos que, sin caracterizar el proceso como un
problema de conflicto de intereses, lo mas recomendable es dejar que los
involucrados encuentren a terceros expertos para ayudarles en las etapas
donde se usaran los resultados de las evaluaciones (Shmueli, 2003).

En este punto, estamos de acuerdo con Susskind y Thomas-Larmer
(1999), quienes consideran que es mejor que los convocantes de una eva-
luacion, por si solos, o en forma negociada con otros involucrados,
acuerden la contrataciéon de un facilitador o mediador independiente. De
igual forma, nos parece polémica la idea de que, durante la evaluacion, los
responsables del estudio traten de apoyar a alguno de los involucrados
entrevistados, ofreciendo consejos de estrategias a seguir cuando llegue el

momento de una negociacion.

La relacion agente-principal-constelacion de actores. Quien realiza una eva-
luacion de conflictos y viabilidad de negociacion debe asumir que su
funcion es servir de agente relativamente neutral que responde a los
intereses de quien contrata el servicio, pero que debe comprometerse a
respetar y considerar con seriedad profesional los intereses de los demas

involucrados.
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En un extremo, hay agentes que les gustaria conocer los intereses de
otros involucrados sin acudir a técnicas de recopilacion de informacion
directa por el temor a despertar suspicacias entre ellos sobre los alcances
y los impactos del proyecto, cuando éste ain se encuentra en la etapa de
planeacion. Nuestra experiencia nos indica que asumir esa tarea es algo
no recomendable porque, al hacerlo, se incurre en un problema ético de no
reconocer los derechos de todos los involucrados que deben de tomar su
decision contando con informacién sobre el tipo de proyecto o decision
que se esta evaluando. Hay una linea muy delgada entre: divulgar informa-
cion sensible del proyecto; y, tomar la decision de no informar.

En ese dilema, somos partidarios de informar lo mas posible para que,
los probables involucrados en un conflicto, puedan responder a la investi-
gacion de manera informada.

En el otro extremo, algunos involucrados prefieren no responder con
sinceridad sobre sus intereses por temor a que sean manipulados por
los tomadores de decision que promueven la decision o el proyecto. Con
justa razon pueden desconfiar de los miembros del equipo que realiza la
evaluacion, quienes, por principio, deben informarles que participan en
una actividad comisionada por los responsables del proyecto. Este parece
un camino sin salida, especialmente si no existen entidades publicas, o, por
lo menos neutrales, que se encarguen de comisionar las evaluaciones en
cuestion. Nuestra experiencia sugiere que la coordinacion del equipo de
investigacion y los responsables de comisionar el estudio deben tener un
acuerdo mutuamente respetado de la revelacion de la mision, la respon-
sabilidad en la realizacion del estudio, el uso que se va a dar a los datos
aportados y el respeto por las posiciones presentadas por los entrevis-
tados, independientemente de cuales sean éstas. Ante este tipo de posibles
conflictos de interés, es 1til tener un codigo de ética para la realizacion de

estudios que contienen, como elementos minimos, los siguientes:
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No realizar ninguna actividad de investigacion directa en la que el prin-
cipal solicite al agente ocultar informacion sobre quién comisioné el
estudio, qué uso se va a dar a la informacion, y cuales son, en términos
generales, los alcances del proyecto o iniciativa evaluada.

No tratar de enganar a los entrevistados sugiriendo que se esta
haciendo la investigacion por interés propio.

No aceptar la hechura de una evaluacién de intereses utilizando tnica-
mente informacion indirecta cuando, por ley, debe consultar so6lo con
los involucrados en forma directa.

Usar fuentes alternas de informacion y corroborar la validez de la
informacion consultada que describe relaciones entre distintos
involucrados.

No comunicar o hacer uso de amenazas, presiones, o cualquier otra
forma de chantaje para obtener informacion que los involucrados no
estan dispuestos a revelar por su cuenta en un formato de dialogo o
entrevista semiestructurada, o en cualquier otra forma de consulta
directa utilizada por el equipo de investigacion para conocer las posi-
ciones e intereses de los diversos actores.

No interpretar los resultados mas alla de lo que es expresado con
claridad por cada uno de los involucrados. Para evitar ese riesgo, en
la sintesis de resultados resulta ttil considerar una secciéon sobre
implicaciones generales de los hallazgos, dirigida a identificar posibles
rutas de accion en el manejo del conflicto y en un posible proceso de

negociacion.

6.4. La importancia de contar con una estimacion

adecuada de los costos de una evaluacion de conflicto

y viabilidad de la negociacion

Por tratarse de una actividad que demanda un alto grado de especializa-

cion y experiencia que abarca conocimientos previos de los asuntos rele-
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vantes del proyecto o iniciativa a evaluar, no se puede decir que existe un
mercado propiamente dicho para este tipo de estudios.

Debido a la inexperiencia, es muy probable que el precio de una eva-
luacion de esta naturaleza sea, con frecuencia, el hilo mas delgado en el
cual se rompen las negociaciones para su realizacion. En la mente de un
interesado en entender los conflictos, muy probablemente estan por ger-
minar dos semillas que son una barrera importante a la evaluacion: primero,
la idea de que hacer tales estudios no es garantia de que podran enfrentar,
de mejor manera, sus conflictos; y, segundo, la idea de que no es necesario
desembolsar de su presupuesto recursos dirigidos a encontrar evidencias
de una situaciéon que se conoce “por experiencia propia”

A pesar de lo anterior, antes de emprender el estudio, es necesario que,
oferentes y demandantes del mismo, alcancen un acuerdo considerando
elementos como la complejidad del estudio, el niimero de entrevistas que
es necesario hacer, la profundidad de los estudios complementarios para
obtener informacion directa, los riesgos asociados a la hechura del trabajo,
la experiencia y grado de especializacion del estudio, el grado de detalle
esperado en el reporte a entregar, entre otros factores.

Una manera relativamente sencilla de hacer lo anterior es considerar
que, en promedio, un equipo de dos personas puede realizar entre una
y tres entrevistas al dia, si existe disposicion de los interesados y si los
entrevistados residen en un entorno en el que es posible hacer ajustes
rapidos a la agenda, sin comprometer la posibilidad de tener los encuen-
tros programados con los involucrados.

Al hacer las estimaciones de costos, se debe tomar en cuenta que
no todas las entrevistas tienen el mismo costo en tiempo y recursos. En
algunas ocasiones, es posible realizar entrevistas en las propias oficinas,
residencias o predios de los entrevistados; pero, en otras, es necesario
rentar espacios, o comprar servicios de comida o bocadillos para que los

entrevistados acepten reunirse con los miembros del equipo que realiza

Capitulo 6. La evaluacion del conflicto y la viabilidad de negociar 279



el estudio. Por otro lado, si bien las entrevistas de este tipo de estudio
pueden tener una duracion de entre dos y tres horas, hay ocasiones espe-
ciales en las que, por asi convenir a la agenda del entrevistado, la tarea de
entrevistar puede durar toda una manana o tarde, incluso toda una jornada
de trabajo, que se distribuye entre tiempo de espera, tiempo de entre-
vista, recapitulacion y despedida. También, se debe considerar que, en una
entrevista normal, los miembros del equipo se reinen con una persona
que representa sus propios intereses o los de su organizacion, pero es muy
comun, que, por diversas razones, los entrevistados s6lo acepten parti-
cipar si acuden en equipos mas amplios a la entrevista.

Una experiencia que no debe sorprender a ningtin equipo de trabajo
es que, cuando los entrevistados acuden a los sitios acordados para la
entrevista, éstos hayan aprovechado la ocasién y ya tengan preparada
una reunion de su junta directiva, equipo de asesores, grupo de vecinos o
amigos cercanos. En estos casos, no solo es complicado y largo el trabajo
de entrevista, sino que cuesta mucho identificar y clasificar los intereses
vertidos por cada uno de los asistentes a la reunion.

Otro aspecto delicado en la hechura de una evaluacion de conflicto y
de viabilidad de negociacion, es el uso de mecanismos dirigidos a hacer
valer los puntos de vista de los entrevistados, entre ellos: resaltar la in-
fluencia que se tiene del proceso, o simplemente intimidar al equipo de
entrevistadores para evitar que hagan su trabajo en forma adecuada. En
suma, es el uso de diversos mecanismos que pueden incluir ninguneo,
asignacion de responsabilidad o culpas, evasion de responsabilidad, exhi-

bicion de fuerza y, en general, expresiones de desconfianza.

Conclusion
Al inicio de este capitulo, argumentamos que el parecido entre conflictos
no los hace idénticos. Cada conflicto es diferente porque entre un caso y

otro varian las circunstancias, los involucrados, sus intereses y su dispo-
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sicion a negociar. De hecho, cuando se piensa que las negociaciones son
un proceso que ayuda a resolver un conflicto, resulta adecuado considerar
que el mismo conflicto, en distintas etapas, plantea retos analiticos sobre
los tres temas clave del proceso: los actores involucrados, los asuntos en
cuestion, y la disposicion de los actores para construir consenso mediante
procesos negociados, dirigidos a crear valor y construir opciones de bene-
ficio mutuo.

Al revisar las aportaciones que puede hacer el estudio de conflicto
para entenderlo y tomar decisiones sobre participacion en procesos nego-
ciados, queda claro que no todos los actores que enfrentan un conflicto
logran entender plenamente lo que este tipo de estudios puede aportar en
su propia comprension de los asuntos y en el disefio de una estrategia de
negociacion. Al hacer este tipo de evaluaciones, es necesario estar cons-
cientes de que los entrevistados también aprenden durante las entrevistas
realizadas.

Asimismo, queda claro que los responsables de hacer este tipo de
estudios deben definir con toda claridad su mision, alcances y la natu-
raleza de sus practicas de investigacion, incluyendo los aspectos éticos
respecto a temas como el manejo de informacion del proyecto y la propor-
cionada por los entrevistados, o bien sobre su participacion en las distintas
etapas del ciclo conflicto-negociacion.

Participar o no participar en la hechura de un estudio de este tipo, es
algo que debe ser evaluado, considerando todos los aspectos favorables
y adversos relacionados con esa actividad. Los costos, los riesgos y la
transparencia que se dara a los resultados del estudio, son tres aspectos
clave que deben ser negociados entre proveedor y solicitante de la hechura
de este tipo de investigaciones. En todo caso, todos deben entender que
hacer un estudio de este tipo, no resuelve el conflicto, ni garantiza que

el responsable de hacerle frente, dentro o fuera de un proceso de nego-
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ciacion, lograra construir opciones con sus contrapartes para alcanzar un
acuerdo que satisfaga los intereses de todos.

Como se muestra en el siguiente capitulo, la hechura de un estudio
exploratorio, puede arrojar elementos para decidir el grado de profundidad
que debe tener un estudio comprensivo de la situacion, tal que permita
entender las ramificaciones del conflicto y ayude a identificar opciones

reales para resolverlo.
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CAPITULO 7
Explorando conflictos y retos de negociacion
en Portobelo, Panama

Introduccion

El 20 de marzo de 2015, el portal de noticias Excelencias News Panama
publico una pequena nota en la que se reporta que una coalicion formada
por “integrantes de la Fundacion Portobelo, el Grupo Realce Historico
de Portobelo y representantes de los moradores”, dirigieron una carta
de protesta al jefe de la policia de Coldn, provincia en la costa Caribe de
Panama, en la que se quejan por los malos tratos de la policia ocurridos
el 14 de marzo durante el 19 Festival de Diablos y Congos, que se celebra
todos los afos en esa localidad. La carta en cuestion revela una situacion
de tension existente en las relaciones Estado-sociedad en Panama, cuyas
manifestaciones locales en el pueblo de Portobelo, son interpretadas por
los actores sociales de la coaliciobn como actos preocupantes, abusivos,

violadores de sus derechos y un atentado a su identidad:

Queremos hacer publico el malestar, la sorpresa y el repudio que nos ha cau-
sado la actitud represiva y violadora de los derechos humanos que adoptaron
unidades del contingente de distintas instancias de su institucion que se
encontraban en el pueblo luego de finalizado el evento, y que arremetieron
indiscriminadamente contra todo transetnte en horas de la noche, con el fin

de ‘desalojar’ el pueblo (Excelencias News Panama, 2015).

En su interpretacion de los hechos de represion reportados, los fir-

mantes acusan reconocer las fallas en la infraestructura de electrificacion
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reflejadas en un apagon, pero no estan de acuerdo en usar esa situacion

efimera como base para ejercer el poder de represion de la policia:

Podemos comprender que el hecho de que el pueblo se quedara sin luz, horas
antes que finalizara el festival, fuera razon de peso para agudizar las medidas
que Ud. tenia contempladas para garantizar la seguridad de los presentes,
pero en el momento en que se inici6 la represion, ya habia llegado la energia
eléctrica y todo transcurria de manera normal dentro del pueblo, que simple-
mente seguia celebrando la fecha mas importante que tiene después del Cristo

Negro y su Fundacion (Excelencias News Panamad, 2015).

Los firmantes reconocieron los antecedentes de diferencias entre

grupos de pandillas, pero criticaron la legitimidad de los actos de abuso

llevados a cabo sin conocer la alineacion de lealtades y preferencias de

los asistentes, y sin considerar toda una tradicion de celebracion pacifica,

construida sobre valores comunitarios:

Este comportamiento pacifico ha sido posible porque durante el encuentro
ellos ponen por delante su interés en participar de su cultura y lucirse, por
lo que se da una especie de tregua en la que Portobelo ejerce como territorio

neutral (Excelencias News Panamd, 2015).

Dicho lo anterior, pasaron a exponer sus intereses reales que, consi-

deran, deben ser respetados por el Estado, a saber:
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El derecho al desarrollo empresarial local y el aprovechamiento del

evento como oportunidad de obtener ciertos beneficios econémicos.

El baile también fue clausurado de manera abrupta y sin mediar explicaciones,

por Ud. directamente, atentando contra el derecho del pequefio empresario
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que habia hecho su inversion y de los otros proveedores de alimentos y simi-
lares que tenian puestos de venta en los alrededores. Hemos sabido que la
Policia aduce que hubo un incidente en horas de la noche en el que un agente
fue agredido con una botella, pero una situacién aislada y motivada por algin
borracho o desadaptado no justifica toda la violencia desplegada contra mayo-

ritariamente ciudadanos indefensos (Excelencias News Panamad, 2015).

* Lalibertad de expresion para defender otros derechos individuales y

sociales, incluyendo el respeto a la identidad racial.

No podemos quedarnos callados ante estos incidentes que no pueden ser cali-
ficados de otra cosa sino como abierto abuso de autoridad, total desprecio por
los derechos individuales y sociales y otra humillaciéon mas, con tintes claros
de racismo, al espiritu de un pueblo, como el de Portobelo, que histéricamente
ha sabido sobreponerse a la represion de gente que lo ha querido avasallar

(Excelencias News Panama, 2015).

* Haciendo un cambio enla escala de su queja, sefalan estar defendiendo
el respeto a la posibilidad de construir una alternativa de convivencia
social dirigida al desarrollo cultural, la creacion de oportunidades
para la juventud, el desarrollo econémico y turistico, el respeto a la
dignidad y, en general, a mantener un pacto de dialogo de respeto con

el gobierno.

Para la Fundacién Portobelo y el Grupo Realce Historico, como gestores de
un festival de raiz comunitaria que esta demostrando ser un vehiculo cultural
que sirve para darle otras opciones de entretenimiento y ocupacion sana y
auténtica a la juventud en riesgo, y a sus vecinos en general, lo sucedido es
un atentado no solo contra el desarrollo cultural y turistico del area, sino

también contra la economia de una poblaciéon que tiene contadas oportu-
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nidades de producir ingresos para su sobrevivencia cotidiana, lo mismo que
contra la dignidad de los colonenses en general, por lo que dejamos sentada
nuestra protesta, que haremos publica en funcién de que abusos policiacos
como este no se repitan, en el marco de una administracion presidencial que
vendio la idea de que durante su gestion el pueblo seria primero (Excelencias

News Panamad, 2015).

Los eventos de 2015 y la reaccion de la poblacion son una luz en el
camino hacia la identificacion de conflictos y oportunidades de negocia-
cion asociadas a iniciativas de desarrollo turistico en la Bahia de Portobelo.

En este capitulo, se presentan los resultados de una investigacion diri-
gida a evaluar el potencial de conflicto y las posibilidades de un procedi-
miento negociado para tomar decisiones en torno a la restauracion de la
iglesia de San Felipe, la capilla de San Juan de Dios, y el entorno urbano que
rodea dichos templos en el pueblo de Portobelo, ubicado en la provincia de
Colon, Panama. La evaluacién se centra en torno al proyecto presentado
por el gobierno de la reptblica de Panama con una narrativa que asocia
principios de fe catdlica, promesas de campaia, objetivos geopoliticos y
de desarrollo econémico.

Este capitulo presenta un ejemplo detallado del trabajo analitico
necesario para entender un conflicto existente o potencial. Por lo tanto,
tiene dos objetivos. Desde el punto de vista teorico, nos interesa sinte-
tizar aspectos clave de tipo relacional que operan en la ruta de gestion
posible en un caso como el estudiado. Desde el punto de vista metodo-
logico, el objetivo es retomar el método explicado en el capitulo anterior,
para aplicar una version que hemos denominado “evaluacion exploratoria
simplificada de conflicto y negociaciéon” El capitulo esta organizado en
cinco apartados. En el primer apartado, se plantea el problema teorico y
metodologico de analizar un solo caso; enseguida, se describe la relacion

entre procesos estructurales y contextos locales, como parte fundamental
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de la metodologia exploratoria utilizada; en el tercer apartado, se analiza
la estructura interna del caso Portobelo; en el cuarto apartado, se presenta
un analisis de los resultados de la evaluacion exploratoria de conflictos en
Portobelo (2014-2024). Finalmente, en el quinto apartado, se discuten los
resultados del anélisis de la situacion en Portobelo y sus aportaciones al
entendimiento de este tipo de conflictos.

7.1. Analisis relacional de un solo caso: un problema tedrico

y metodologico

Uno de los problemas metodolégicos importantes en la investigacion
social, es convertir un caso ejemplar, en un caso de estudio que permite
extraer enseflanzas sobre la naturaleza de cambios sociales mas amplios,
cuyas manifestaciones pueden encontrarse en distintas condiciones.
Enfocar el estudio a una exploracion de caso (destino turistico) para el
analisis de conflictos y procesos de negociacion desde una perspectiva
relacional, implica identificar posibles relaciones entre aspectos estruc-
turales, contextos socio-territoriales e institucionales de situaciones con-
tenciosas, actores participantes, asuntos, narrativas y repertorios que
permiten dar sentido a los procesos estudiados en medio de cambios
sociales mas amplios.

El reto principal, es encontrar como relacionar las dinamicas y eventos
estudiados con el proceso estructural del cambio social observado en el
tiempo, y con las condiciones cercanas que hacen posibles ciertas inte-
racciones, lo cual implica hacer preguntas acerca de: la covariacion (el
tipo de cambios aparentemente disparatados que se mueven en el mismo
sentido, casi al mismo tiempo); la direccionalidad del cambio (considerando
si su duracion en el tiempo permite identificar mecanismos causales); y, la
recurrencia de los cambios analizados (dinamicas ciclicas que permiten

rastrear los origenes en los arreglos institucionales, la continuidad depen-
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diente -inercia-, y la existencia de mecanismos equilibrantes) (Tilly, 1997;
Aguilar y Funes, 2005).

Una vez resuelto lo anterior, el escenario para identificar las fron-
teras espaciales y temporales de un caso, queda establecido de tal forma
que, podemos caracterizar los aspectos destacados que rodean las dina-
micas contenciosas a estudiar, los patrones de eventos contenciosos, la
presencia de ciertos actores, el uso de ciertas narrativas, la emergencia
(real o posible) de repertorios de accion y dinamicas de interaccion entre

los actores, asi como de los escenarios de cambio previsibles.

Los componentes de la metodologia de evaluacion exploratoria
de ventanas al conflicto y la negociacion
Lo expresado en la seccién anterior, podria generar la percepciéon de
que la hechura de evaluaciones de conflicto y posibilidades de negocia-
cion, es una decision compleja, riesgosa y potencialmente muy costosa.
No obstante, los tomadores de decision del sector publico y privado y los
estudiosos interesados en estos temas, pueden ganar experiencia en este
campo y sondear las implicaciones de hacer, o no, este tipo de estudios a
partir de un método simplificado exploratorio que abre ventanas al cono-
cimiento del potencial de conflicto y de negociacion, antes de continuar
invirtiendo grandes cantidades de recursos en el impulso a proyectos o
iniciativas. Este método exploratorio es particularmente til cuando se
trata de proyectos para desarrollar destinos turisticos integralmente pla-
neados, grandes proyectos de renovaciéon y cambio de imagen de un des-
tino turistico que afecta varios componentes del patrimonio turistico de
una ciudad o una region, o cuando se trata de iniciativas de politica publica
que pueden alterar multiples dimensiones de las relaciones existentes
entre los involucrados del sector.

Enseguida, se muestra que, a diferencia de una evaluacion comprensiva

del conflicto y las posibilidades de resolverlo mediante un procedimiento
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estructurado de negociacion, la evaluacion exploratoria simplemente esta
dirigida a brindar informacion sobre la importancia de conocer mejor los
asuntos, los intereses y la disposicion de los involucrados a negociar sus
diferencias mediante un procedimiento estructurado.

Los estudios relacionales sobre interacciones, repertorios y cons-
truccion de narrativas contribuyen a configurar una propuesta metodo-
logica simplificada para el estudio exploratorio de dinamicas contenciosas
y procesos de negociacion en situaciones concretas observadas en torno
al desarrollo. Si se usa de manera muy pragmatica (enfocada en la interac-
cion), esta literatura ayuda a: proponer formalismos para entender la cons-
titucion de los actores, entendidos como unidades imaginarias en la que
se mezclan identidades, formas de accion, relaciones y procesos (Krinsky
y Mische, 2013); la adopcion de ciertos patrones de accion por parte de los
actores, su conversion en rutinas culturales y su relacion con repertorios
cambiantes (Gold, 2022); la construccion de futuros posibles, asociados a
la redefinicion de identidades, aspiraciones, metas personales y objetivos
sociales (Zilberstein et al., 2023).

La Figura 7.1, presenta un esquema de los aspectos metodologicos
clave para la exploracion inicial de una situacion de conflicto-negociacion,
y como se relacionan entre si. El sentido explicativo del contenido de esta
figura es bastante directo, en la intencion de ser usado, en forma pragma-

tica, para el estudio en situaciones concretas:

* Los actores mantienen una diversidad de interacciones sociales
en las que tienen lugar intercambios, practicas, expresiones, sefales.
Ahi, se gestan, adaptan y reproducen diversos repertorios de ac-
cion utilizados por los involucrados, tanto en conflictos, como en
negociaciones.

* Las interacciones son interpretadas intersubjetivamente por los par-

ticipantes directos y los observadores. Los resultados de la inter-
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pretacion, son luego usados en la definicion de nuevas formas de
interaccion o en la reconfiguracion de las redes de colaboracion
y constelaciones de actores que participan en nuevas rondas de
interaccion.

Las interpretaciones de las interacciones dan lugar a nuevas narra-
tivas y formas de entender lo que esta pasando, o lo que puede pasar
en distintos cursos de accion. Las interpretaciones son fundamentales
en la construccion de expectativas.

Los actores usan las interpretaciones para innovar o cambiar sus
repertorios con la intencion de, a su vez, cambiar las expectativas de
otros actores y, con ello, modificar sus acciones o decisiones.

En este momento de la interaccion, se generan, reproducen y adaptan
mecanismos como elementos causales de la accion y de las dinamicas
conflictivas o de negociacion. Los mecanismos son usados para recon-
figurar, tanto los intereses de los actores, como las interacciones y las
redes de colaboracion. Esto puede explicar las variaciones observadas
en la conformacion de los actores y sus expresiones de intereses.
Toda esta dinamica tiene lugar en contextos locales relevantes, que
son normalmente interpretados como procesos de desarrollo regional,
aspectos normativos y organizacionales, o eventos locales que pueden
alterar los intereses de los actores, quienes, pueden identificar nuevos
asuntos de preocupacion y nuevos campos de accion para defender lo
que consideran sus derechos.

De la misma manera, la dinamica social estudiada mantiene vinculos
con procesos estructurales de cambio. Como se sugiere en la parte
inferior de la Figura 7.1, estos aspectos estructurales abarcan desde el
contexto geopolitico nacional e internacional, los cambios y practicas
en la relacion Estado-sociedad, los cambios demograficos y urbanos,
las transformaciones tecnologicas, econdmicas y ambientales, asi

como eventos focales globales.
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El problema del estudio de un solo caso se mitiga al analizar la
existencia de distintos episodios y comparar los resultados de las inte-
racciones. Los hallazgos de este tipo de exploracion, conducen a escena-
rios hipotéticos sobre el cambio social y su relaciéon con los escenarios

especificos de conflicto y negociacion.

Figura 7.1. La evaluacion exploratoria de conflicto y negociaciéon asociados

a proyectos e iniciativas o politicas turisticas
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Fuente: Elaboracion propia.
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El método exploratorio usado en este caso, esta dirigido a entender
la relacionalidad de las dinamicas observadas en las situaciones a analizar.
Para este fin, el método se divide en las siguientes etapas: i) la carac-
terizacion del proyecto; ii) la caracterizacion del entorno estructural;
iii) la caracterizacion del entrono socio-territorial institucional mas proé-
ximo; iv) la recopilacion de informacion valiosa sobre dinamicas de inte-
raccion contenciosa y repertorios de accion; y, v) la discusion de las
evidencias para trazar escenarios de potencial de conflicto, y perspectivas
de los procesos de negociacion necesarios para lograr acuerdos en forma
consensuada, los impactos distributivos de corto, mediano y largo plazos

del proyecto o iniciativa, cuya conflictividad esta siendo evaluada.

7.2. Gestionar proyectos: un problema de capacidades
En esta seccion, usamos el proyecto de restauracion de templos y renova-
cion urbana de Portobelo, Panama, para sugerir que lo que esta en juego
en este tipo de proyectos es la capacidad del Estado para lidiar con dina-
micas que tienen lugar en ambientes locales y procesos estructurales mas
amplios y cambiantes. Los funcionarios publicos y los actores privados
deben domesticar estas dos olas para disminuir la posible oposicién al
proyecto.

A continuacion, se presentan los resultados de la investigacion explo-
ratoria relacional usando el caso de restauracion de arquitectura religiosa
y de renovaciéon urbana que conforman parte importante del patrimonio

edificado en Portobelo, Panama.

i) El proyecto

Portobelo, Panama, es, a la vez, un corregimiento y un municipio de la
provincia de Colon y ocupa un punto estratégico en la Bahia de Portobelo,
ubicada en la costa Caribe al norte de la ciudad de Panama (Figura 7.2).
Portobelo (cabecera) esta formado por 1,148 viviendas que representan el
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47.9% de las existentes en el municipio o distrito. Tiene un total de 4,559
habitantes, de los cuales 2,128 son mujeres. Durante el periodo colonial
espanol fue un importante centro comercial y de ferias, la tltima de ellas
celebrada en 1737. Esto se debi6 a que la Corona cancel¢ la celebracion de
las ferias, después de que el inglés Edward Vernon capturd Portobelo en
1739 (Castillero, 2015).

Figura 7.2. Localizacion y origen histérico de Portobelo, Panama
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Fuente: Elaboracién propia con imagen satelital de Google Earth y fotografia de la Bahia de
Portobelo (version del mapa de Henry Popple de 1742), tomada por los autores en el Museo

del Canal Interoceanico de Panama, diciembre de 2024.

El perfil urbano, comercial y racial de Portobelo ha sido siempre mol-
deado por sus funciones en los flujos de comercio. A principios de 1600,
el poblado estaba habitado por alrededor de 50 vecinos servidos por 316
esclavos; pero, en 1754, ya s6lo quedaban 142 blancos y 165 esclavos.

Un problema persistente en Portobelo ha sido la existencia de duenos
ausentes. Desde 1630, los asi considerados vecinos espafoles, en realidad
residian en Panama, s6lo iban en tiempos de ferias y hacian negocios arren-

dando sus viviendas a comerciantes, soldados y viajeros. Debido a estos
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y otros problemas de inseguridad e insalubridad, se registraron diversos
intentos de poblamiento-reubicacion de Portobelo lo que se reflejo en alti-
bajos en su poblacion y en la seguridad de su permanencia como centro
de poblacion relevante (Mena, 2000). A principios del siglo XIX se hicieron
intentos de revivir las ferias, pero fueron de nuevo suspendidas antes de la
independencia de Colombia (Porras, 1998).

Por su riqueza histérica y monumental, en 1980, Portobelo fue decla-
rada Patrimonio de la humanidad por la UNESCO. Hoy dia, se considera
que es un pueblo de pescadores habitado principalmente por poblaciéon
afrodescendiente (Municipio de Portobelo, 2025).

Si bien la bahia no estaba incluida en la zona del Canal, que estuvo bajo
control de Estados Unidos durante casi todo el siglo XX, el acceso a Porto-
belo desde la ciudad de Panama y la ciudad de Colon, asi como sus posi-
bilidades de desarrollo, han estado sujetos a lo que ocurre en el corredor
territorial entre ambos océanos. Portobelo, como antiguo centro urbano
y comercial, quedd en una posicion periférica del desarrollo del pais por
mas de un siglo.

El 10 de septiembre de 2024, la presidencia de la reptblica publico el
decreto 177 mediante el cual se designo al Sr. Ricardo Gago Salinero como
alto comisionado ad honorem de la puesta en valor y conservacion de la
Iglesia de San Felipe de Portobelo, para un periodo concurrente con el
de la presidencia de la republica (2024-2029) (Ministerio de Cultura, 2025;
Republica de Panama, 2024), y a Ricardo Julio Bermadez Dutari, como alto
comisionado asesor de la puesta en valor del casco histérico de ciudad de
Coldn, Portobelo y San Lorenzo (Gobierno Nacional de Panama, 2024).

A principios de abril de 2025, la prensa panamena dio gran cobertura
a la noticia de que el gobierno de la republica habia aprobado un contrato
en asignacion directa “del consorcio Unidos por el Nazareno de Portobelo
para el disefio, desarrollo de planos y construccion del proyecto de restau-
racion de la Iglesia San Felipe de Portobelo, la Capilla San Juan de Dios y
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su entorno, en Colon, por la suma de 12.2 millones de dolares” (Gonzalez,
2025). Todavia, al concluir el primer semestre de 2025, no se conocian los
detalles del proyecto de restauracion o de renovacion urbana.

Hasta finales de 2024, el escenario urbano en torno a los templos era
bastante precario, si se considera la importancia del Cristo Negro en la
identidad religiosa del pais. Entre los templos y a sus alrededores: casas
coloridas con techos de dos aguas, de una y dos plantas; calles y espacios
abiertos un tanto terregosos o lodosos segtn sea la temporada; huellas de
distintas capas de pavimento que han sobrevivido al abandono; puestos
semifijos y unos cuantos negocios establecidos con muy poca clientela;
autobuses que han tomado parte del espacio publico como terminal,
parada, o estacionamiento; vehiculos en reparacién o semiabandonados;
perros callejeros; y, casi a cualquier hora del dia, muy pocas personas
caminando por ahi (Figura 7.3). Visto asi, cuesta trabajo creer que cada 21
de octubre se congreguen en este sitio religioso miles de peregrinos, cifra
que en 2024 llegd a mas de 25 mil (Conte, 2024).

Dada la historia del puerto y su diversidad de patrimonio turistico,
la iniciativa de la presidencia constituye un caso ejemplar como politica
publica que merece la hechura de diversos niveles de investigacion para
documentar los posibles conflictos y las alternativas a procedimientos
negociados para hacerles frente.

En su etapa de planeacion, la gestion del proyecto se destaca también
por la mezcla discursiva y de actuacion ptblico-privada seleccionada por
el gobierno para lograr sus objetivos. Las evidencias de dicha orientaciéon
son diversas y muy potentes. Como se observa en la Figura 7.4, un dia de
la segunda mitad del afio 2024, la cuenta de Instagram del presidente de
Panama4, José Ratl Mulino, present6 una imagen suya frente al Cristo Negro

de Portobelo, acompafiada con un texto diciendo:
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Visita a la Iglesia de Portobelo. La vamos a restaurar por completo. Le
he pedido al Cristo Negro que bendiga a Panama, y vine a cumplir mi promesa

de campafna de que vamos a transformar mi querida provincia de Colén
(Mulino, 2024).

Figura. 7.3. El entorno urbano de la iglesia de San Felipe

y Capilla de San Juan de Dios, Portobelo, Panama

Fuente: Fotografias tomadas por los autores, diciembre de 2024.
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Figura 7.4. La expresion del compromiso del presidente de Panama

para restaurar la Iglesia de San Felipe, Portobelo (Colon, Panama)
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Fuente: Mulino (2024).

El perfil privado del proyecto. Este es un proyecto apoyado por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) y tiene la aceptacion del Patronato de
Portobelo y San Lorenzo. El primer acto de protocolizacion de la hechura
del proyecto prometido por Mulino, tuvo lugar el 10 de septiembre de 2024,
con la designacion del Sefior Ricardo Gago Salinero como alto comisionado
ad honorem para su ejecucion. Ese nombramiento no es un acto exento de
intenciones empresariales. A partir de ese anuncio, fue quedando claro
que éste seria un esfuerzo con una muy fuerte participacion de actores del
sector empresarial, mejor posicionado en los nexos entre el sector ptblico
y el privado del pais. Ricardo Gago es uno de los empresarios, con un perfil
de benefactor de la ciudad, mas reconocidos en Panama. Con origenes
empresariales en el sector de venta al menudeo en supermercados, se ha

desempenado como organizador, patrocinador, impulsor de la restaura-
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cion de templos y otros proyectos de rescate urbano y patrimonial en la
ciudad de Panama (Ortega, 2024). Ha sido reconocido a nivel nacional e
internacional como mecenas de proyectos urbanos e impulsor comprome-
tido de la identidad nacional de Panama como nacion multicultural con un
patrimonio diverso (Television de Galicia, 2021).

En abril de 2025, con motivo del evento de aprobacion de la con-
tratacion del Consorcio Unidos por el Nazareno de Portobelo, los medios
panamenos reportaron que el presidente relat6 su compromiso de
campana con el Cristo: “Le dije, si gano te voy a hacer la iglesia nueva, a
restaurarla, que se esta cayendo” En ese evento, se anuncié que la res-
tauracion esta planeada para hacerse por etapas y fue encargada al con-
sorcio conformado por Administradora de Proyectos de Construcciéon
(APROCOSA) y Construction Management Group Inc. Dos empresas con
amplias relaciones economicas y politicas en la capital de la reptblica que
les ha permitido un portafolio de proyectos de infraestructura, vivienda,
equipamientos publicos e instalaciones turisticas.

Las empresas seleccionadas por la presidencia estan muy bien conec-
tadas alos circulos de negocios de la capital y al ambito politico. APROCOSA
es una empresa heredera de otra que tiene sus origenes en 1961 cuando
surgio como Constructora Rodi, S.A. (por los apellidos de sus fundadores:
William Ross y Arturo Diez P.). Tiene una amplia experiencia en el desa-
rrollo de proyectos de gran envergadura y ha crecido muy cercana a los
proyectos publicos (Aprocosa, 2025). En 2024, fue ganadora del premio
Cemex Internacional con el proyecto Ciudad de las Artes, construido en
una ubicacion central de la ciudad de Panama, en las inmediaciones del
parque metropolitano (Cemex Panama, 2024). Por su parte, Construction
Management Group, se fundé en 2003 y desde entonces ha forjado un
perfil como desarrolladora de oficinas, edificios de turismo y desarrollos
habitacionales (CMG, 2025).
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i1) Las relaciones sociedad-Estado y el contexto estructural

del turismo en Panama

El caso del rescate urbanistico del Casco Antiguo de la ciudad de Panama
y el aprovechamiento turistico de su reconocimiento por parte de la
UNESCO, es una experiencia que domina el debate publico y cientifico de
Panama en torno al papel del Estado y su relaciéon con la sociedad en la
gestion de proyectos turisticos y como actor, juez y parte de las contro-
versias que genera ese aprovechamiento (Adames, 2019; Mora, 2025). Una
de las lecciones clave derivadas de esa experiencia es que el Estado juega
un papel central en la conformaciéon de alianzas publico-privadas que
hacen posible la restauracion patrimonial, el rescate de zonas urbanas y su
gentrificacion, de la mano de usos turisticos (Cabrera, 2019).

Considerando la importancia dada por el analisis relacional al caracter
contencioso de los proyectos e iniciativas publicas para impulsar el creci-
miento en algin sector de actividad econémica, es necesario ubicar el caso
de Portobelo en un contexto de manejo doméstico y local de proyectos,
como parte de ajustes en las dindmicas sociales y urbanas mas amplias que
son impulsadas con una activa participacion del Estado. Entre los aspectos
que conviene resaltar para el caso de Portobelo, Panama, son los siguientes:

La construcciéon narrativa de cardcter geopolitico. El valor geopolitico
de Panama, ocupa desde hace décadas, un lugar central en el discurso poli-
tico de las elites panamenias (Jaén, 2005; 2025). Por ello, no es de extrafiar
que el desarrollo turistico del pais se esté posicionando como parte de la
agenda internacional mas amplia.

A pesar del compromiso religioso-electoral expresado por Mulino, es
claro que el presidente decidi6 dar al caso Portobelo también una orien-
tacion geopolitica al sefialar que pensaba incluir una visita de dignatarios
de América aprovechando la reunion de la Organizacion de Estados Ameri-

canos (OEA), a celebrarse en Panama, en 2026.
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En el lanzamiento de la iniciativa de rescate urbano de Portobelo, los
representantes del gobierno y otros actores clave del sector empresarial,
convergen en la nocion de la revalorizacion turistica como un asunto de
recuperacion de un valor multi-patrimonial para redefinir la relevancia
del proyecto de desarrollo nacional mas amplio y para mostrar el valor
geopolitico estratégico de Panama en el escenario politico continental. El
programa de restauracion arquitectonica y urbana en torno a los templos
de San Felipe de Portobelo y la Capilla de San Juan de Dios, no es visto
por estos actores solamente como una necesidad afeja, sino como una
oportunidad para capturar la atenciéon de los mercados turisticos conti-
nentales. Para la presidencia de la republica, el éxito del proyecto es una
oportunidad de lograr reconocimiento durante la asamblea de lideres

americanos (Figura 7.5).

Figura 7.5. La orientacion geopolitica y econémica del proyecto de restauracion

de templos y desarrollo urbano en Portobelo

a justificacion geopolitica del rescate del templo de San Felipe y la imagen

urbana de Portobelo, segun la presidencia de Panama

10 de septiembre de 2024 “La idea es replicar, explico el presidente, la experiencia que

ofrece Republica Dominicana a sus visitantes con una gira por
el Museo de la Catedral, transformado en una obra de arte con
una mezcla de historia y tecnologia. En el caso de Panama,
mencioné Mulino, espera que los trabajos estén concluidos en
el afio 2026, cuando prevé realizar en esta capital una
Asamblea General de la Organizacion de Estados Americanos
(OEA) y una Cumbre Presidencial Bolivariana, en ocasiéon de
los 200 afios del Congreso Anfictiénico de Panama.”

y trabaj

lon, vamos

Presidente Mulino pone en marcha acciones
para rescatar la iglesia e historia de Portobelo

Fuente: Elaboracion propia adaptada de publicaciones de la presidencia de Panama.
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iii) Procesos contextuales locales

Indudablemente, la propuesta de restauracion de templos y renovacion
del centro de Portobelo, surge en un momento particular de la historia
de Panama y del posicionamiento del turismo en dicho pais, en el que el
Estado panamerio considera haber crecido en su capacidad para incidir en
los patrones de desarrollo nacional y local. A pesar de algunos saldos nega-
tivos en aspectos como planificacién urbana, educacion para competir en
mercados globales y provision de servicios basicos en los sitios turisticos
(Mora, 2025), el gobierno de Panama confia tener éxito en su proyecto
para intervenir en el escenario de relaciones prevalecientes que explican
la situaciéon urbanistica, social, ambiental y turistica de Portobelo. Esta
confianza se puso de manifiesto durante la ceremonia de designacion del

responsable del proyecto en la que el presidente Mulino declaro:

Espero y confio en que, para esa época, asi como me llevaron a Santo Domingo
a ver la catedral, podamos llevar a todos (altas personalidades de ambos
eventos) a Portobelo a ver la iglesia. Espero que todo sea un complemento
de historia, turismo y trabajo, sobre todo para los miles que llegan a Colon,
a Portobelo. Me da mucho gusto ayudar a Colén, vamos a echar adelante a
Colon a toda costa. jEchemos pico y pala para llevar adelante el Portobelo

restaurado! (Mulino, citado en Gobierno Nacional de Panama, 2024).

Mientras que la ministra de cultura del gobierno de Mulino, adjudic6 al
proyecto la mision de llenar un hueco en la agenda panamena de globaliza-
cion de su turismo. Al referirse al patrimonio arquitecténico de Portobelo

en el evento senalado, declaro:

Estas fortificaciones que evocan la representacion fisica de la defensa que

existio en las rutas comerciales entre Europa y América también simbolizan
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una ventana para dar a conocer al mundo nuestra cultura y nuestra identidad

(Herrera, citada en Gobierno Nacional de Panama, 2024).

Portobelo es indudablemente un destino con un alto valor patrimonial,
pero un pobre desempefio como centro turistico, a pesar de tener un alto
potencial por su ubicacion.

Estossonalgunosaspectosrelevantes que pueden ayudar aentenderlas
experiencias y posibilidades de conflicto que rodean el proyecto y la viabi-

lidad de avanzar en sus logros mediante procedimientos consensuados.

Mayor capacidad del Estado. La incursion del gobierno de la republica en el
rescate patrimonial parcial o comprensivo de un pueblo con un alto poten-
cial de desarrollo turistico, es un ejemplo de la situacién cambiante en las
relaciones Estado-sociedad. En el escenario de mediados de la década de
los anos veinte del siglo XXI, la intervencion propuesta por el gobierno
de la republica para el pueblo de Portobelo refleja un fortalecimiento del
Estado y de su propensiéon a formar alianzas con las grandes empresas
del pais. Una confirmacion de esta construccion discursiva gubernamental,
se puso de manifiesto durante un evento con empresarios en la ciudad de
Nueva York, donde el presidente Mulino declaré que su agenda incluye:
cancelacion de deudas con el sector empresarial, reglas claras, elimina-
cion de corrupcion y prevalencia del Estado de derecho. En dicho evento,

enfatizo que:

La esperanza estd puesta en el sector turismo y en la infraestructura, con
proyectos como el tren que atravesara el canal, en el que participa un consorcio
compuesto por Japéon, Corea, China y Alemania, o la apertura de tres aero-
puertos, que quieren transportar, ademas de gente, las frutas y vegetales que

se cultivan en tierras altas (CEAPI, 2024).
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La apuesta de intervencion del espacio publico y el equipamiento
religioso mediante un procedimiento de intervencion directa, y practica-
mente sin consulta, para sacar a delante el proyecto se basa en la confianza
en la cooperacion publico-privada que ha dado resultados espectaculares
en la restauracion de las iglesias del Casco Antiguo de la ciudad de Panama
y la puesta de dicho sitio en la geografia de los centros urbanos patrimo-
niales de América Latina como centros turisticos altamente competitivos a
nivel internacional (Cabrera, 2019).

Los resultados obtenidos en la ciudad de Panama y el fortalecimiento
del liderazgo del presidente de la reptblica, sobre todo en la region de
Colon, en la costa del Caribe, son considerados por los impulsores del
proyecto como una fuente de poder para trazar objetivos de renovacion
urbana y reposicionamiento de Portobelo en la geografia turistica de
Panama. Esa perspectiva tiende a ignorar los conflictos derivados de la
estrategia usada en el Casco Antiguo y de un Estado sin planes concretos
de mitigacion del impacto social (Adames, 2019; Mora, 2025). Como se
muestra en la Figura 7.6, el avance del proyecto de Casco Antiguo contina,
a pesar de la oposicion local a ese modelo de desarrollo turistico.

Las expresiones usadas en la promocion del proyecto giran en torno
a la confianza, la experiencia técnica de los responsables designados y los

resultados positivos que, se espera, tengan en la comunidad.
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Figura 7.6. La protesta ciudadana contra los avances del modelo de gentrificacion

turistica en el Casco Antiguo de la ciudad de Panama

. SIN-HABITANTES §
NO HAY PATRIMONIO

A8

Fuente: Fotografia tomada por los autores, diciembre de 2024.

Actores con capacidad de liderazgo. La trayectoria y experiencia politico-
empresarial de los actores clave en este caso de estudio, y el procedimiento
usado para impulsar la restauracion de los templos y su entorno urbano,
son un ejemplo de la confianza en formas de liderazgo con capacidad de
manejar los impactos negativos de la restauracion urbana. En la literatura,
pero, sobre todo, en el caso del Casco Antiguo de Panama, queda de mani-
fiesto que este tipo de iniciativas de desarrollo turistico no estan exentas
de conflicto. Su éxito depende de: 1) la capacidad de mantener un modelo
sostenido en la exclusion de usos de suelo no redituables, a saber: el vacia-
miento del barrio de usos de suelo para vivienda popular, la revalorizacion
del capital inmobiliario mediante proyectos turisticos de alto nivel o de
reutilizacion de vivienda mediante modelos de arrendamiento de corto
plazo; y, 2) un modelo de gobernanza espacial dirigido a minimizar, lo mas

posible, los riesgos para los turistas y los consumidores de la zona.
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En la practica, esto significa ganancias por capturas de plusvalia para
inversionistas con capacidad de subirse a la ola de renovacion y manejo
cuidadoso de los impactos sociales entre los sectores mas desprotegidos.
En suma, se trata de un proyecto construido sobre la prevalencia de meca-
nismos de control social, extraccion de plusvalias y narrativas sobre iden-

tidad local con valor universal.

Mecanismos causales y posibles detonantes de conflicto. Dada la ubicacion
del proyecto de restauracion en su contexto regional y urbano, y consi-
derando las caracteristicas socioeconémicas de la poblacion, la gestion
del proyecto, pero sobre todo, el logro de sus objetivos en los términos
planteados por los actores publicos y privados que lo impulsan, dependen
de la persistencia de mecanismos en Panama que regulan: quién accede
al suelo y las oportunidades generadas por el turismo; quién participa
en los procesos de toma de decision; y, como se gestionan las relaciones
sociales para evitar conflictos recurrentes que pongan a prueba el éxito
del proyecto emprendido.

En ese sentido, tedricamente el proyecto puede tener éxito siguiendo
dos vias alternativas: mediante un sistema de manejo de conflicto contro-
lado centralmente por el gobierno de la reptblica, usando para ese fin, una
combinacion de mecanismos de extraccion, extorsion y uso de la fuerza; o
bien, mediante un procedimiento participativo basado en mecanismos que
hacen posible la construccion de consensos estructurados, escuchando a
todos los actores, identificando opciones de creacion de valor, incluyendo
las diferentes voces de la comunidad para tasar virtudes y defectos de las
distintas opciones, y alcanzar acuerdos con proceso de implementacion
accesible en las condiciones cambiantes del turismo y el desarrollo urbano
del pais.

En el caso de la gestion del proyecto de Portobelo, el modelo elegido

fue el uso de un mecanismo de inclusion que destaca el valor de la fe y
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el compromiso asumido ante Dios y el gobierno. En este mecanismo, la

presidencia de la republica invita, pero el Cristo Negro pide ayuda. Esto

queda finamente plasmado en la continuidad discursiva del Sr. Ricardo

Gago, designado por el presidente de la reptblica como alto comisionado

para la puesta en valor y restauracion del Iglesia San Felipe -Portobelo.

Con ademanes pausados y voz suave, clara y serena, Gago explica su papel

en este tipo de comisiones con una narrativa que mezcla compromiso

civico, respeto a sus valores familiares, fe religiosa y vision urbanistica. En

su discurso de aceptacion, reportado, entre otros medios, por la cuenta de

Instagram del portal SertvNoticias, Gago sefalo lo siguiente:

Siempre he pensado que uno debe ser agradecido por lo que Dios te da, y
aun mas cuando te abre el camino para ayudar a la comunidad. Cuando el
presidente José Ratl Mulino me ofreci6 que coordinara la restauracién de la
Iglesia de San Felipe, la Capilla de San Juan de Dios y el entorno, en Portobelo,
tengo que confesarles, que recibi la noticia con agradecimiento por el honor,
y mucho susto al visualizar la enorme tarea que se me pone por delante. En
ese momento, escuché, la misma voz que me habl6 cuando Monsefior José
Domingo Ulloa me pidi6é que lo ayudara a salvar las iglesias del Casco Antiguo,
ese idioma que solo lo entiende el corazén y que me dijo: Ricardo, no te
puedes negar. Y, bueno, Aqui estoy. Cada dia, desde la conversacion con el
seflor presidente, no podia dejar de preguntarme ;Por qué el Cristo Negro

quiere que lo ayude? (SERTVNoticias, 2024).

Enseguida, cuenta remembranza sobre la fe familiar en el Cristo Negro

y destaca las dificultades para llegar a Portobelo, antes de anticipar un

escenario de dificultades en la gestion de la encomienda:
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Como dije, ahora comprendo el por qué hay que cumplir los deseos del Naza,
contra viento y marea, y seguramente, muchas veces, nadando contra la

corriente (SERTVNoticias, 2024).

Luego, culmina su alocucion desplegando lo que, segiin su experiencia,

puede entenderse como participacion:

Muchas gracias, Sefior presidente, por este gran honor que me confiere. Estoy
listo para caminar de la mano de mi equipo y los que aqui estén presentes que
se quieran sumar a esta mision para devolver a la Iglesia de San Felipe, a la
Capilla de San Juan de Dios y su entorno la belleza que esos sagrados destinos
se merecen. {El Naza Da! De la misma manera que ¢l espera que uno cumpla
lo prometido.

Asi que la misién es para cumplir el favor de mi familia y el favor que le
hizo al Sefior presidente y una doble asignacion. Asi que s6lo me resta decirles:

iManos a las obras! Muchas gracias (SERTVNoticias, 2024).

Esta es una cita ejemplar para entender las narrativas usadas por el
gobierno y los empresarios para impulsar la gestion del proyecto en la que,
explicitamente, se busca vincular lo religioso, lo cultural y lo turistico con
un modelo de participacion de corte corporativo, en donde, la participa-
cion popular debe ser dirigida a facilitar la insercion del proyecto en las
tendencias globales, el financiamiento de las obras, pero no a opinar sobre
los impactos distributivos de los proyectos de renovacion.

Emulando las antiguas practicas de comodificacion del perdén
mediante la venta de indulgencias, y tal vez bajo la inspiracion de lo esta-
blecido por el Papa Paulo VI, quien en el marco de la implementacion del
Concilio Vaticano II, instituy6 que las indulgencias plenarias que remueven
todo castigo solo pueden adquirirse mediante objetos bendecidos por
obispos y el Papa (Cuperus, 2019), en el rescate de las iglesias del Casco
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Antiguo aprovecharon la alianza empresarios-iglesia-Estado para ofrecer
bonos numerados como forma de financiamiento. Los bonos estaban dise-
fados para adquirir un valor patrimonial, histérico y claramente religioso.

En esa experiencia, al promover los bonos, el sefior Gago comento:

Los bonos estan numerados y llevan la firma mia, como presidente de dicha
organizacion, y del arzobispo metropolitano, monsefior José Domingo Ulloa
Mendieta, para que los que han cooperado conserven un recuerdo de su par-

ticipacion en esta iniciativa (Rubio, 2020, p. 26).

Siguiendo los mecanismos usados para el Casco Antiguo de la ciudad
de Panama, la alianza dirigida a intervenir Portobelo, busca manejar cual-
quier posibilidad de interacciéon contenciosa utilizando un mecanismo
concreto que se puede denominar legitimacion omnipotente de la accion
(LOA). Este mecanismo al que se le adjudica origen milagroso y mandato
divino, busca, entre otros objetivos, reducir la capacidad de accion de
organizaciones e individuos desconociéndolos como actores con intereses
propios a defender, restandoles capacidad para participar activamente
como protagonistas del manejo del destino turistico y de la transformaciéon
urbana del centro de poblacién en donde habitan. Al mismo tiempo, hasta
ahora, el mecanismo LOA exalta la inmanencia de un proceso de desarrollo
turistico sin compromiso con la inclusion y sin interés real en un consenso
social que puede evolucionar en el tiempo.

La conveniencia de construir una narrativa de este tipo para el pro-
yecto del presidente Mulino en Portobelo, es algo un tanto debatible,
incluso si se hace sutilmente. Apelar a la relacion Iglesia-Estado para
explicar el mandato de intervenir en el escenario urbano de Portobelo,
puede no ser el mejor mecanismo de legitimacion de esa politica ptblica.
En este lugar, la interaccion entre la trilogia gobierno-Iglesia-comunidad

esta zurcida con un hilo delgado que suele reventarse a la primera oportu-
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nidad. La ruptura es tan recurrente y trascendental que diversos eventos
han ganado un lugar en el museo local, instalado en el edificio de la antigua
aduana.

La historia de conflictos y negociaciones se remonta a 1579, cuando la
Corona llegd a un acuerdo con los Cimarrones, personas que después de
escapar de su condicion de esclavos asaltaban ciudades y rutas comerciales,
y se aliaban con los enemigos de Espana. El acuerdo permitié un asenta-
miento de personas, a quienes se les llam6 Mogollones, en Santiago del
Principe. El asentamiento tuvo una vida corta porque en 1596 lo quemaron,
antes de que fuera tomado por el pirata Francis Drake. A mediados del siglo
XVII, se mudaron a Portobelo (Museo de la Memoria Afropanamenia, 2025).

En 1851, el Periddico Cronica Oficial, publicé un Decreto del Congreso
de Nueva Granada, en el que se daba a conocer la noticia de la liberacion
de todos los esclavos a partir del 1 de enero de 1852, que incluia el recono-
cimiento de derechos plenos. El decreto en cuestion, establecié un fondo
para financiar la liberacion (manumision) que provendria en parte, de las
rentas de fundaciones piadosas para festejos eclesiasticos y de propie-
dades de monasterios y otros bienes conocidos como de “manos muertas”
(Museo de la Memoria Afropanamena, 2025).

De esta manera, la disputa por recursos asociados a la existencia y
religiosidad de las personas afrodescendientes, ha sido un asunto rele-
vante en Portobelo y ha confrontado a la comunidad con la Iglesia. El 14 de
octubre de 1963, el reportero Sergio Quir6os del Diario Critica, publico una
nota con el encabezado: Cisma en Portobelo por el Cristo Negro, en ella
senala que el pueblo designo una junta de festejos para ese afo, misma que
no fue aceptada por el Padre del templo (Quiros, 1963). Este rechazo llevo
a los portobelenos a recordar que aproximadamente veinte anos antes
habia sucedido algo similar, y a proponer que la fiesta se haria con o sin
sacerdote, ademas, no permitirian que el dinero recaudado fuera enviado a

Colon, ni usado para otros fines que no fueran la restauracion del templo.
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Otro mecanismo utilizado es el de control centralizado del proceso de
participacion. Usando el concepto de escalera de participacion propuesto
por Arnstein (1969), todo parece indicar que al gobierno de Panama le parece
confortable intentar el control de la participacion y operar la consulta en
Portobelo en las fronteras entre el nivel 3 de la escalera (informar), y el
nivel 4 (consultar), pero no estd interesado en seguir subiendo a niveles
superiores en la direccion de ceder el control del proceso a la ciudadania.
Un primer paso en esa direccion, fue la dinamica participativa en la que
la ministra de Cultura, Maruja Herrera y el Comisionado Gago Salinero,
presentaron el proyecto de restauracion al Consejo Municipal de Porto-
belo y habitantes de la comunidad en la que se limitaron a aclarar que,
contra los rumores existentes, ninguna vivienda seria removida por los
trabajos de restauracion, y el proyecto generaria empleos y desarrollo de
capacidades a los habitantes de la comunidad (Sanchez, 2025).

En las discusiones conocidas del proyecto, no se ha planteado la nece-
sidad de incluir acciones para la restauracion de un antiguo panteén de
esclavos abandonado que se encuentra a menos de 300 metros de la puerta
del templo de San Felipe. Dado que ya existen expresiones sobre la nece-
sidad de restaurarlo, esta ausencia, es sintomatica del desconocimiento de
las ramificaciones posibles de las narrativas usadas en un conflicto poten-
cial en el proyecto propuesto.

Al reproducir estos mecanismos, se evade la responsabilidad de
enfrentar las fallas gubernamentales y de mercado que dan lugar al dete-
rioro de las edificaciones, al rezago social, el descuido del medio ambiente
y del entorno urbano.

De esta manera “restaurar’, “renovar”, “embellecer” y “poner en valor”,
son convertidos en objetivos 16gicos de una negociacion publico-privada
en la que los actores gubernamentales, como representantes del interés
publico, se desempefian mas bien como negociadores corporativos para

lograr lo que, en otros paises —entre los que se destaca Estados Unidos-,
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se ha definido como objetivo corporativo del desarrollo urbano o turistico
(Frieden y Sagalyn, 1990).

La existencia de otras experiencias de colaboracion publico-privada-
religiosa, sugiere que LOA es un mecanismo que puede enfrentar oposi-
cion en un contexto de relaciones sociales tensas, en donde interacttan la
estructura étnica, social, cultural, politica y econémica de Portobelo, que
fomenta la cultura Congo. Una cultura que es, en si misma, una celebracion
de rituales de una lucha por la libertad con representaciones simbélicas
derivadas del cimarronaje ante la esclavitud. Un riesgo de conflicto tiene
que ver con el hecho de que la restauracion del templo, también es parte
de un proyecto mas amplio en el que el gobierno de Panama busca, en
forma persistente, impulsar un proyecto geopolitico y econémico para el
pais en el siglo XXI, en el cual, la procuracion de la competitividad secto-
rial, urbana, regional y nacional es parte de un proyecto de pais que tiene
como principal antecedente la negociacion de los tratados Torrijos-Carter,
en los afios setenta. Con ellos, Panama recupero la plena soberania sobre el

Canal y la zona del Canal, a partir del afio 2000 (Jaén, 2005).

7.3. Investigando la estructura interna del caso Portobelo

La aplicacion practica de la guia de investigacion presentada en la
Figura 7.1, hace necesario acotar las fronteras del estudio en forma tal que
sea posible recabar suficiente informacion para hacer un diagndéstico muy
aproximado a las dinamicas reales observadas en las interacciones rele-
vantes para el trabajo exploratorio en cuestion. Enseguida, se describen las

actividades realizadas en el caso Portobelo.

Paso 1. La valoracion general del contexto

Consulta de literatura especializada en publicaciones cientificas, consulta
de documentos publicos, notas de prensa y declaraciones en redes sociales
hechas por actores clave.
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Paso 2. La recopilacion de datos sobre eventos con participacion
de actores locales en eventos contenciosos

Para esta etapa de la investigacion, se usé un método de rastreo de pro-
cesos enfocado a la identificaciéon de situaciones conflictivas en medios
informativos publicados en linea. Las acciones rastreadas se limitaron a
acciones reportadas desde Portobelo y sus alrededores. Se seleccionaron
notas en las que fuera posible identificar la dinamica contenciosa (actores,

argumentos, reclamos, entre otras). Dos actividades clave fueron:

* Rastreo de interacciones contenciosas mediante basqueda de noti-
cias y publicaciones en redes sociales que reflejan alguna evidencia de
repertorio de accion para defender intereses de uno o mas actores.

+ Sondeos de percepciones sobre el posible conflicto y condiciones de
vida mediante siete entrevistas semiestructuradas con actores locales,

realizadas en Portobelo, en diciembre de 2024.

En ambos casos, se us6 el concepto de “Situacion conflictiva” como
unidad de analisis, lo que significa la existencia de por lo menos un actor
(publico o privado como objeto de los reclamos), por lo menos un
acto reclamado, y alguna muestra de accion colectiva por parte de los

reclamantes.

Paso 3. Caracterizacion de situaciones conflictivas mediante analisis
de la informacion recabada para trazar escenarios de potencial de
conflicto y perspectivas de los procesos de negociacion

Para analizar la situacion, se usa el método exploratorio de evaluacion de

conflicto (o evaluacion de asuntos de interés), dirigido a entender:

+  Los origenes del conflicto.

+  Los procesos de asignacion de culpas y responsabilidades.
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+  Las construcciones discursivas que alimentan el conflicto o estan diri-

gidas a la construccion de acuerdos.

Una sintesis de las dimensiones analiticas usadas en el rastreo de
las dinamicas de conflictos mediante consulta de noticias publicadas, se

presenta en la Figura 7.7.

Figura 7.7. Métodos de recopilacion y analisis de situaciones

de conflicto y negociacion

Métodos de recopilacion y analisis de informacion

éQuiénes son los ¢éCudles son los ¢Cuales son sus
actores participantes? asuntos de su repertorios de
interés? accion?

éCudles son los mecanismos y construcciones discursivas que
ayudan a entender las dindmicas de conflicto, asi como las
estrategias de negociacion y posibilidades de acuerdo?

Fuente: Elaboracién propia.

74. Los resultados de la evaluacion exploratoria
de conflictos en Portobelo, 2014-2024

La valoracion del contexto local

Si bien Portobelo ocupa un lugar modesto en la geografia turistica de la
reptblica de Panama, hay razones de peso para realizar una investigacion
exploratoria de los posibles conflictos y ventanas a la negociacién que
pueden existir en torno a los proyectos para catapultar este poblado como
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uno de los principales destinos turisticos del pais. Aqui se presentan las
razones para considerarlo un caso de estudio relevante, asi como los resul-
tados de una investigacion exploratoria basica, realizada entre la primavera
de 2024 y el verano de 2025. Con este proposito, se consultaron publica-
ciones relacionadas con la historia de Portobelo y publicaciones recientes
que describen la situacion urbana, social y turistica registrada en la bahia.

Asimismo, se usaron resultados de las entrevistas realizadas en Portobelo.

El entorno sociopolitico. Desde el punto de vista relacional, un proyecto de
renovacion como el propuesto en Portobelo, es como un tronco tirado a un
rio revuelto, cuyo destino depende del movimiento macro de la transicion
economica y politica del pais, y de microprocesos que se conforman en
dichas aguas, entre los que se pueden identificar: los patrones de ocupa-
cion territorial para fines turisticos y comerciales del casco urbano, las
relaciones sociedad-Estado a nivel local, y las estrategias que se han usado
hasta ahora en el manejo del patrimonio turistico.

En este caso particular, el rumbo que puede tomar el proyecto tiene
que ver con cambios sociales tan generales como las variaciones en la
legitimidad /estabilidad del régimen en medio de un contexto geopoli-
tico internacional que ha puesto a prueba la fuerza de las alianzas poli-
ticas domeésticas (Rodriguez, 2018), en el que se vuelven a discutir, como
en los anos setenta del siglo pasado, las condiciones con las que se opera
el Canal de Panama y lo que eso significa para las diversas escalas de la
politica ambiental, la politica de reconocimiento cultural, asi como las po-
liticas de desarrollo regional y urbano que puede impulsar el gobierno de
la reptblica y los gobiernos provinciales, especialmente en las provincias y
asentamientos localizados relativamente cerca del Canal de Panama (Jaén,
2005).

A un nivel mas micro, es necesario considerar que, tratar de replicar el

modelo de recuperacion de iglesias y del casco urbano utilizado en el Casco
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Antiguo de la ciudad de Panam4, implica garantizar el funcionamiento
de un modelo de gobernanza altamente centralizado y unas relaciones
Estado-empresa que favorecen el manejo corporativo del espacio urbano
para poder garantizar objetivos de accesibilidad, seguridad y manejo ade-
cuado de la imagen urbana conforme a los objetivos de la renovacion.
Todo ello es relevante para entender que el paquete propuesto y el
disefio organizacional de la intervencion publica en la ciudad, tiene un
alto potencial de alterar las condiciones de gobierno local, entre las que se
destaca la estabilidad de las alianzas politicas que han gobernado a Porto-
belo en forma relativamente estable por un periodo de alrededor de tres
décadas. Asimismo, es importante considerar que la renovacion del centro
de Portobelo y sus iglesias debe alterar, aunque sea parcialmente, la crea-
cion de nuevas oportunidades de acumulacion de riqueza y de acceso a la
ciudad. Dicha alteracion puede afectar los intereses de distintos grupos
de actores que pueden distribuirse, en forma mas o menos conflictiva, los
beneficios de una nueva geografia de organizacion comercial y urbana,
siguiendo un largo proceso, cuyos resultados pueden ser alterados por
dinamicas contenciosas en torno a mecanismos de inclusion-exclusion
entre actores, familias y grupos con distinto nivel de arraigo en la cultura

y sociedad local.

El valor histérico. En primer lugar, cabe resaltar que se trata de un sitio
con un valor histérico trascendental en la historia colonial del Caribe y de
América Latina, en general. La bahia fue descubierta por Cristobal Colon
en su cuarto viaje a bordo de la Santa Maria, hecho que, segiin los datos
historicos, ocurrio el 2 de noviembre de 1502. Debido a su localizacién
geografica en uno de los estrechos mas angostos del continente ameri-
cano, Portobelo desempefié una funcion crucial en comercio transocea-
nico colonial y en el transporte de oro hacia Europa (Shrimpton y Vidal,
2021).
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Debido a dicha localizacion y funcién nodal en las rutas de transporte
hacia Europa, las ferias comerciales de Portobelo fueron un gran negocio
hasta el anio de 1739. Esas funciones y éxito comercial atrajeron a piratas. La
Bahia fue asediada y tomada en diversas ocasiones por los piratas ingleses,
lo que fue importante en el proceso de construccion-destruccion-aban-
dono de su patrimonio construido (Shrimpton y Vidal, 2021).

A pesar de esos antecedentes historicos, o quiza, debido a ello, el
capital empresarial local para impulsar el turismo se considera todavia
poco desarrollado. Por un lado, el reporte publicado por Gonzalez y Espino
(2023) revela que, hasta antes de la pandemia del COVID-19, la provincia
de Colon, a la cual pertenece Portobelo, solamente poseia el 4.7% de las
habitaciones del pais y muy poca experiencia de empresas promotoras de
turismo. Por otra parte, los recorridos de campo y las entrevistas reali-
zadas, revelan que la base econdmica local es poco diversificada, y la oferta
de servicios turisticos, asi como varios activos para un posible crecimiento
del sector, se encuentran bajo el control de grandes empresarios con sede
en la Ciudad de Panama.

La herencia histérica de Portobelo crea un marco contextual par-
ticular para el analisis de los posibles conflictos y procesos de negociacion
necesarios para lograr los objetivos que se ha planteado el gobierno del
presidente Mulino con la restauracion de iglesias y su entorno. Cuatro
experiencias de manejo patrimonial son relevantes: patrimonio historico y
su legado monumental y arquitectonico, patrimonio cultural, patrimonio
ambiental y patrimonio religioso. Cada experiencia de manejo ha dejado
huellas de dinamicas contenciosas y soluciones colaborativas que vale la

pena tomar en cuenta en esta nueva intervencion artistico-urbanistica.
La experiencia de manejo del legado histérico y monumental

Desde su experiencia como asentamiento clave en el comercio con Europa,

Portobelo ha sido testigo de multiples formas de saqueo y destruccion. El

316 Entender conflictos y negociar soluciones



problema no se eliminé con la Independencia de Espaia en 1821, ni con
la Independencia de Colombia en 1903, no fue sino hasta en las tltimas
décadas cuando empez0 a gestarse una convergencia entre intereses inter-
nacionales, nacionales y locales por poner un freno a la ruta de destrucciéon
de los vestigios historicos de este pueblo. Proyectos internacionales con
respaldo nacional, han estado a cargo de obras de restauracion y mante-
nimiento de las ruinas de las fortalezas coloniales y, recientemente, de la
restauracion del edificio de la Aduana. Desde 2014, un actor clave en este
proceso ha sido el Patronato Portobelo y San Lorenzo, reconocido como
una asociacion sin fines de lucro que se dedica a gestionar, en colabora-
cion con ministerios del gobierno, la puesta en valor, proteccion y restau-
racion del patrimonio monumental de Portobelo. Esta es una asociaciéon en
la que participan actores empresariales de primer nivel con sede en Col6n
(Patronato de Portobelo y San Lorenzo, 2025).

La experiencia de manejo del patrimonio historico, revela la impor-
tancia de considerar las manifestaciones contingentes con posibilidad de
alterar los arreglos negociados (Tabla 7.1). De acuerdo con Cid y Casini
(2017), en Portobelo el patrimonio monumental es altamente vulnerable a

eventos naturales. Estos autores destacan los siguientes eventos:

* Diciembre del 2010, afectaciones en Portobelo por deslizamientos
provenientes de la montana, debido a intensas lluvias. El Fuerte de
Santiago, ubicado en la entrada del pueblo, sufrio pérdidas y daifios por
el avance del lodo, troncos y piedras.

e El Fuerte de San Jer6onimo fue afectado por la crecida de la Quebrada
Guinea. Las corrientes afectaron las estructuras ya deterioradas y

colapsaron un sector de sus muros.
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Este tipo de eventos naturales pone en peligro el patrimonio y su
reconocimiento internacional, lo cual puede tener impactos colaterales en

proyectos futuros de valorizacion turistica del patrimonio.

Tabla 7.1. Relevancia contextual del manejo del patrimonio histérico-legado

monumental

Las experiencias colaborativas y problemas con la restauracién
y cuidado, ofrecen un punto de comparaciéon para todos los
involucrados que les permite evaluar posibilidades de aprovechar
La relevancia cabalmente las oportunidades asociadas a un proyecto, como el
contextual planteado por Mulino, y su viabilidad de gestacién sin conflicto, en
un periodo de ejecucidn tan breve como el establecido cuando se
anuncié que debe estar listo para 2026. En la Figura 7.8 se muestran
algunos episodios destacados de este patrimonio.

Las experiencias colaborativas, pero, sobre todo, su interrupcion
El cuidado o falta de financiamiento, sugieren la importancia de constituir
patrimonial como entidades participativas locales que permitan potenciar los beneficios
asunto contencioso de la nueva intervencidn, y resolver los diferendos que la ejecucion
de obras puede tener con los habitantes del entorno intervenido.

Los avances y retrocesos que se han tenido en el cuidado del
Actores y

repertorios
a considerar

legado histérico, revelan la importancia de la inclusion. El caso de
la restauracién de la Aduana y su reutilizacidon como museo de la
cultura Congo, es un buen ejemplo de colaboracién.

— El cuidado del patrimonio monumental colonial agrega valor a las
iniciativas turisticas contemporaneas.

. — La restauracion de fincas coloniales puede fungir como aglutinador
Las narrativas . . e
. del capital cultural y generador de externalidades positivas en la
vinculantes i
economia.

— El rescate de fincas abandonadas, como base de la renovacion

urbana y el despegue de los servicios turisticos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 7.8. Resultados visibles de la experiencia de gestion colaborativa

del capital histérico en Portobelo

1

Portobelo fue declarado Conjunto Monumental Histérico mediante la Ley 91 del 22 de diciembre de 1976.
En 1980, la UNESCO declaré el puerto y las fortificaciones de Portobelo, Patrimonio de la Humanidad.

En 2012 fueron incluidos en Ia i is por UNESCO, como patrimonio en peligro. Por su estado de deterioro y, en consecuencia de
esto, puede perder su valor un l:

La Aduana de
Esto

gobemad
arquitectér

Fuente: Elaboracién propia. Fotografias tomadas por los autores, diciembre de 2024.

Elvalor de la cultura Congo. Portobelo es un pueblo habitado predominante-
mente por poblacion afrocaribenia. Esto explica que su cultura Congo
tenga reconocimiento internacional. No obstante, la gestion del valor cul-
tural como activo turistico no ha estado exenta de conflictos, en los cuales
juegan un papel importante la persistencia de la desigualdad social y racial
existente en el pais (Figura 7.9). En la Tabla 7.2, se presentan los aspectos
clave de la relevancia contextual del cuidado de este patrimonio para la
gestion del proyecto promovido para la Iglesia de San Felipe.
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Tabla 7.2. Relevancia contextual del manejo del patrimonio cultural

La relevancia
contextual

La preponderancia de la poblacién afrodescendiente plantea la
necesidad de considerar sus formas de organizacidn, sus redes de
colaboracion existentes, las experiencias de gobernanza local y
representacion y las formas especificas de manifestaciéon cultural
como elementos conformadores de accién colectiva y de actores
participantes en el debate publico de proyectos.

El cuidado
patrimonial
como asunto

Existen evidencias de dindmicas contenciosas y de protestas publicas
en torno a la falta de respeto por formas populares de convivencia.
La criminalizacion del festejo de la cultura Congo en 2015, es un
evento que dejé huella en la percepcidén de actitudes represoras y

contencioso . .
violentadoras de derechos por parte del gobierno.

Actores Poner atencidén a: las tensiones raciales de afiejo cufio, las

y . . S

. manifestaciones publicas en defensa de los valores culturales, la
repertorios a . .

. organizacion colectiva en torno a asuntos culturales y su uso como un

considerar

activo de movilizacion en defensa de intereses colectivos.

Las narrativas
vinculantes

El respeto a la cultura Congo como forma de interaccion
con el Estado, el posicionamiento de la captura de oportunidades de
negocios o la imposibilidad de beneficiarse de dichas oportunidades
para los habitantes locales.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 7.9. Tensiones y oportunidades asociadas a la experiencia de gestion

del capital cultural de Portobelo

Tensiones y oportunidades asociadas a la experiencia de gestion del capital
cultural de Portobelo

b 83 (8 %
.7 P g
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El surgimiento de manifestaciones contempordneas vinculadas a las luchas de emancipacion.

Portobelo es un epicentro de la cultura Congo (Afrocaribefia) que ha sido reconocida como patrimonio cultural de la
humanidad. Proteger esa cultura genera disputas entre sociedad y Estado.

Las iniciativas de restauracion y puesta en valor pueden ser facilmente categorizadas como reproductoras de mecanismos
de dominacion y exclusion.

El museo de la memoria afrocaribefia, operando en el antiguo edificio de la Aduana, es un factor que puede aprovecharse
para la construccién de consensos.

Fuente: Elaboracién propia. Fotografias tomadas por los autores, diciembre de 2024.

El valor del capital ambiental. El paisaje y la biodiversidad del entorno que
rodea a Portobelo tienen un valor ambiental importante para el desarrollo
turistico. Su conversion como capital turistico, requiere la participacion de
diversos actores entre los que se encuentran terratenientes y propietarios
de negocios turisticos, habitantes de Portobelo, particularmente de quienes
se dedican a la pesca y la produccion de bienes culturales, asi como orga-
nizaciones no gubernamentales y entidades publicas dedicadas al cuidado
de los recursos naturales. En el pasado reciente, el cuidado del medio
ambiente ha sido motivo de preocupacion por los retos que representa
mantener un entorno natural limpio, tanto en el ambito maritimo, como
terrestre (Tabla 7.3). Desde la perspectiva del alcalde Carlos Chavarria, hay
tres prioridades: mejores carreteras, saneamiento de la bahia y una oferta
de servicios de salud adecuada “porque no hay desarrollo si no tenemos

infraestructura” Emulando la narrativa religiosa introducida por Mulino
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para presentar el proyecto en Portobelo, el alcalde comenta en entrevista:
“Como siempre decimos, Mulino: acuérdate que este negrito te ayudo...
También dice el dicho: Bailamos Congo, pero no somos Congo” (Porto-
belo Stereo Tv, 2024).

Tabla 7.3. Relevancia contextual del manejo del patrimonio ambiental

El manejo del patrimonio ambiental presenta en Portobelo escenarios
poco propicios para la proteccién de los bienes de uso compartido
La relevancia en mar y tierra. Si bien existen declaratorias patrimoniales, la
contextual apropiacion del paisaje rural y urbano es una simiente de tensiones
que puede ser vinculada a los esquemas de distribucidn de beneficios
derivados de la intervencidn en templos y entorno urbano.

Hay evidencias de interés publico en el estado que guarda el
medio ambiente. Esto incluye expresiones de preocupacion por la
proliferacion de barcos varados o hundidos en las costas de Portobelo.
La geografia de los servicios turisticos, dentro y fuera de Portobelo,
presenta vulnerabilidades que pueden exponer las limitaciones de
los mecanismos de colaboracion sociedad-Estado para garantizar el
cuidado del medio ambiente.

El cuidado
patrimonial
como asunto
contencioso

Actores importantes en este tema son las organizaciones
ambientalistas, las redes de empresarios del sector y los grupos de
pobladores interesados en el estado y calidad del paisaje maritimo
y terrestre.

Actores y
repertorios
a considerar

Las experiencias con el manejo del paisaje pueden dar lugar a
Las narrativas narrativas sobre la desatencion y el descuido por parte de entidades
vinculantes publicas, la falta de financiamiento y el poco involucramiento
de los actores locales.

Fuente: Elaboracion propia.

Visto desde la experiencia del manejo ambiental, cuesta trabajo
entender que el gobierno realmente tiene la capacidad y el compromiso
que dice tener con Portobelo para impulsar el proyecto de restauracion,

cuando no se ha mostrado la voluntad de retirar de la bahia y otras playas
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del municipio, los barcos abandonados y la contaminacion visual y del agua
que generan.

En los recorridos de campo se pudo constatar que la limpieza de la
bahia y el tratamiento de aguas residuales son puntos que deben ser prio-
ritarios en la agenda de sociedad y Estado para poder relanzar a Portobelo
como un centro turistico importante. Dada la geografia y las condiciones
climaticas, ese parece ser un tema con muy altos impactos, por los costos
que representa y las dificultades previsibles de un saneamiento integral de
la bahia. Esos son temas que han originado ciertas fricciones entre actores
sociales y gubernamentales.

Como se muestra en la Figura 7.10, hay dos asuntos clave que revelan la

brecha existente entre la accion del Estado y los intereses de la sociedad.

Figura 7.10. Asuntos que revelan la brecha entre Estado y sociedad

en el cuidado del patrimonio ambiental de Portobelo

Asuntos que revelan brechas de colaboracion entre Estado y sociedad

Daran continuidad a proyectos para ACTWQS PRINCIPALES )
mejorar el patrimonio natural de La Bahia de Portobelo contiene un capital natural terrestre y maritimo de un alto valor que no

Portobelo es aprovechado cabalmente por carecer de infraestructura y medidas de prevencion de la
- contaminacion y el deterioro de los diversos recursos. A pesar de que existen programas e
> w‘v iniciativas de proteccion, la conformacién de una alianza de actores publicos y privados,
externos y locales para impulsar un programa integral de saneamiento y cuidado, no se ha

logrado consolidar.

Hay dos asuntos clave que muestran la brecha existente entre las acciones del Estado y las
preocupaciones de la sociedad.

1) EL PARQUE NACIONAL DE PORTOBELO. Fue establecido en 1976. Tiene una superficie
protegida de 35,929 hectareas. Cuenta con una diversidad biolégica muy rica que incluye
aves exoticas, mamiferos y reptiles, asi como una flora abundante, que incluye numerosas
especies endémicas. Se destacan por su valor las tortugas carey (Eretmochelys imbricata),
el aguila pescadora (Pandion haliaetus), el gavilan cangrejero (Buteogallus anthracinus) y
la garza tigre barreteada (Tigrisoma fasciatum). En el area del parque también es posible
encontrar al martin pescador del Istmo (Ceryle torquata) y el gavilan negro mayor
(Buteogallus urubitinga).

2) INFRAESTRUCTURA DE SANEAMIENTO. Hay diversos proyectos de infraestructura de saneamiento de agua y de la bahia dirigidos a beneficiar
a mas de 10 mil colonenses residentes en los corregimientos de Portobelo, Cacique, Isla Grande, Garrote y Maria Chiquita. Este contrato se
encuentra en espera de refrendo por parte de la Contraloria General de la Republica.

Fuente: Elaboracion propia.
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El patrimonio religioso de Portobelo. Este es, sin duda, el patrimonio que mas

facilmente puede ser usado como punta de lanza para el posicionamiento

de Portobelo en la ruta del turismo con alcance internacional. Tanto la

participacion del Estado, como la de actores privados, pueden crear justi-

ficaciones enraizadas en valores culturales con antecedentes coloniales

para colaborar en el proyecto propuesto por la presidencia de la rept-

blica. No obstante, junto con el asunto del manejo de la herencia Congo,

este es un tema potencialmente controversial, ya que como Se menciona

mas adelante, apela a la distribuciéon de derechos de utilizacion del espacio

publico y a la distribucion de los beneficios de la renta del suelo (Tabla 7.4).

Tabla 7.4. Relevancia contextual del manejo del patrimonio religioso

La relevancia
contextual

Lo contextual del patrimonio religioso no es el entorno fisico y urbano
o el estado de los templos, sino la enorme diversidad de experiencias
de religiosidad que se manifiestan, afilo con afo, en Portobelo.
Los repertorios de accion posibles, y la conformacidon de actores
colectivos, una vez que se conozcan los detalles del proyecto, tienen
que ver con: 1) las expectativas de costo y beneficio que tendran los
diversos actores sociales directamente vinculados a las obras; pero,
también con 2) las expectativas de experiencia turistico-religiosa de
los visitantes al lugar.

El cuidado
patrimonial como
asunto contencioso

Con excepcidn de un conflicto entre parrocos y habitantes locales, no
hay evidencias de dinamicas contenciosas claramente vinculadas al
manejo del patrimonio religioso. Mencion aparte merece la existencia
de diversos usuarios del espacio urbano en el entorno, que pueden
ver sus intereses afectados con la ejecucion del proyecto.

Actores y repertorios
a considerar

Empresarios y habitantes locales, transportistas, operadores de tours
y propietarios de fincas convertibles en negocios turisticos, grupos de
pescadores. Un grupo particularmente importante son los jovenes y
otros demandantes de vivienda en Portobelo, por el encarecimiento
que puede generarse a partir del desarrollo del proyecto. También hay
actores con prioridades distintas o complementarias de rescate, como
quienes buscan complementar los equipamientos para la navegacion
cercanos a las fortalezas coloniales (entrevista, diciembre de 2024)
y el rescate del cementerio de esclavos ubicado cerca de la unidad
deportiva (Polo, 2024).
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Continuacion Tabla 7.4.

Algunas preocupaciones clave que los actores pueden sacar a la luz,
dadalanaturaleza del proyecto, son las consecuencias de gentrificacion
como las observadas en el Casco Antiguo de la Ciudad de Panamg, la
erosion de la comunidad local y la mercantilizacion del espacio publico
y privado. Asi mismo, pueden surgir narrativas tendientes a criticar la
exclusidon de otros equipamientos, como el cementerio de esclavos
del poligono a restaurar y, en un caso extremo, criticar la intencion de
convertir el centro de Portobelo en una especie de parque tematico
para el beneficio de una imagen urbana acorde a las aspiraciones de
competitividad global compartida por la alianza publico-privada que
impulsa el proyecto.

Las narrativas
vinculantes

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 7.11, se muestran los diversos asuntos que pueden estar en
juego para la gestion del proyecto a partir de las experiencias previas en la
ocupacion del espacio y la conformacion del vinculo oferta de servicios-

eventos de celebracion del Cristo Negro.

Figura 7.11. Religién y politica: asuntos en juego ante un proyecto de renovacién

de la espacialidad de la experiencia religiosa

Asuntos en juego en la renovacion del escenario para la experiencia religioso-
turistica

ala experiencia

Fuente: Elaboracion propia. Fotografias tomadas por los autores, diciembre de 2024.
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Enseguida, se muestra que, en términos generales, el desarrollo local
de Portobelo ha sido menos conflictivo de lo que se podria esperar, dado
el lugar que ocupa este pueblo en la provincia de Colon en el caribe pana-
meiflo, y del peso que tiene la antigua zona del Canal y regiones vecinas en
la economia nacional y su insercién co-dependiente de la economia local y
el estatus que guarda la geopolitica regional y global.

Portobelo es, evidentemente, un pueblo globalizado en forma disfun-
cional desde la época colonial y eso se refleja en las condiciones socio-
urbanas locales actuales, pero también en la experiencia de participacion

de su poblacién para dirimir conflictos relativos a sus condiciones de vida.

Una tipologia de actores en situaciones contenciosas

Hasta mediados de 2025, no se conocian las caracteristicas del proyecto
impulsado por la presidencia de la republica en aspectos como: duracion 'y
programacion de obras, disefios a utilizar, tanto en la restauraciéon, como en
el exterior de los templos, materiales utilizados, contratacion de mano de
obra, de servicios complementarios, o usos de suelo que se prevé dar a
espacios publicos y fincas aledafias a los templos. Por lo tanto, no es posible
explorar las percepciones de los actores de la comunidad u otros agentes
potencialmente interesados en diversos asuntos asociados a la planeacion,
construccion y operacion del proyecto.

Por ello, mas que una identificacion de los actores y una caracteriza-
cion de los asuntos que les interesan, o de la viabilidad de su participacion
en procesos de negociacion para resolver los conflictos (posiblemente
asociados a la restauracion de templos y renovacion urbana de su entorno
en Portobelo), la investigaciéon exploratoria puede avanzar haciendo una
tipologia de actores con experiencia en dinamicas de conflicto regis-
tradas, o potencialmente contenciosas, considerando lo observado en los
conflictos revisados y en otros conflictos en torno a proyectos de esta
naturaleza. En el caso de Portobelo, una clasificaciéon basica de posibles
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actores potencialmente involucrados en los cuatro tipos de dinamicas
de conflicto y negociacion, sehaladas en la Figura 2.1, se muestra en la

Tabla 7.5. Hay tres aspectos clave a observar en dicha tabla:

El primero, es que practicamente todos los tipos de actores pueden
sentirse convocados a participar en el debate sobre el rumbo que debe

seguir Portobelo como destino turistico con multiples patrimonios.

El segundo, es que en los otros tipos de negociaciones, posiblemente
no todos los tipos de actores se sientan igualmente convocados, pero
la experiencia previa sugiere que pueden ser mas activos en cuanto a

repertorios de accion y namero de eventos en los que participan.

El tercero, es que hay grupos que pueden sentirse convocados en los
cuatro tipos de dinamicas de conflicto-negociacion, tal es el caso
de los defensores y promotores de la identidad Congo, como rasgo
distintivo de la cultura local, y los duefios de fincas y terrenos en las
inmediaciones del templo.
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Tabla 7.5. Potencial de participacion en dindmicas de conflicto y negociacion

seglin actor y tema

Tipo de actor

Orientacion de procesos conflicto-negociacion

Viabilidad de
los destinos
turisticos

Oportunidades
de
acumulacién

Condiciones

para vivir bien

Experiencia
turistica

Personas con alguna forma
de liderazgo y experiencia en
conflictos previos.

Personas con experiencia de
trabajo y estudio fuera de la
comunidad.

Defensores y promotores de la
identidad Congo, como rasgo
distintivo de la cultura local.

Activistas en asuntos
ambientales.

Habitantes y grupos vecinales
(padres de familia).

Personas con experiencia en
puestos publicos.

Transportistas (taxistas,
duefios y choferes de
autobus).

Proveedores de bienes

y servicios en pequefios
establecimientos (tiendas
de abarrote y otro tipo de
comercios).

Pescadores.

Personas interesadas en
priorizar el rescate de la
herencia y mejorar la calidad
de vida de la poblacién
afrodescendiente.
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Continuacion Tabla 7.5.

. Viabilidad de | Oportunidades . L
Tipo de actor i Condiciones Experiencia
los destinos de L -
L . para vivir bien turistica
turisticos acumulacion

Orientacion de procesos conflicto-negociacion

Propietarios de
establecimientos de hospedaje
en Portobelo y la bahia.

Propietarios de puestos
semifijos en el entorno del
templo.

Duefios de fincas y terrenos en
las inmediaciones del templo.

Fuente: Elaboracion propia con base en la revision de experiencias conflictivas (2014-2024) y

trabajo de campo en diciembre de 2024.

Episodios de las interacciones contenciosas

Usando la tipologia de situaciones contenciosas planteadas en la Figura 2.1,

se puede decir que la experiencia reciente de conflictos y participacion

publica en Portobelo, pertenece a los siguientes tipos:

*  Conflicto y negociacion en torno a la viabilidad del destino turistico.

Capitulo 7. Explorando conflictos y retos de negociacion en Portobelo, Panama

Esta es una contienda basada en el poder suave del debate en los
medios publicos y algunas manifestaciones criticas de la situacion de
Portobelo. Este tipo de contienda, atrae la participacion de actores
locales con experiencia en cargos publicos, otros observadores de
la situacion, e inversionistas. Se manifiesta en un debate abierto de
posiciones que recibe cobertura en los medios de comunicacion (La
Prensa, 2018; Pérez, 2020).

Conflicto y negociacion en torno a las oportunidades de acumulacion.
Esta contienda es menos evidente, en tanto los asuntos que interesan

a los involucrados no han logrado dar lugar a una formacién social
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(agente colectivo), que asuma el liderazgo a favor de la creaciéon y
captura de oportunidades de acumulacion. En forma directa, es discu-
tida como un asunto de desplazamiento por parte de personas que
llegan de fuera, incluyendo extranjeros. De manera aislada, el tema
aparece como un reclamo publico cuando se discuten otros asuntos
como accesibilidad terrestre, obras y equipamientos ptblicos y temas
de seguridad (Excelencias News Panama, 2015; Sanchez, 2021a).

*  Conflicto y negociacion en torno a condiciones para vivir bien. Esta
dinamica contenciosa es la que registra el mayor nimero de eventos en
Portobelo y corregimientos vecinos. En estos eventos, los habitantes:
debaten el problema del acceso a suelo y vivienda, particularmente en
zonas con valor turistico; critican la carencia de servicios publicos, la
seguridad publica, tanto en la vida cotidiana, como durante eventos
culturales; el derecho de acceso al espacio publico; ademas de otros
temas relevantes referentes a desigualdad social, equidad y respeto a
los derechos de la poblacion (Sanchez, 2021b; Entrevista a empresario

local).

En ese sentido, el impulso de un proyecto posicionado en el escenario
de conflicto-negociacion del tipo “oportunidades de acumulacion” que
prioriza la creacion y cuidado de condiciones para la rentabilidad de las
inversiones, ademas de apoyar a los visitantes a negociar una buena expe-
riencia turistica, puede plantear un escenario conflictivo de modelos de
bienestar social y urbano que, en las dinamicas contenciosas mas amplias,
puede ser presentado como un conflicto entre lo local y lo global, lo comu-
nitario y lo nacional; lo cual mejora las condiciones de vida de los pobla-
dores en Portobelo y, de paso, crea una ola de acumulacion a inversionistas
nacionales y extranjeros.

Para tener una caracterizacion de la experiencia previa de conflicto y

negociacion, se realizoé un sondeo de noticias sobre situaciones conten-
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ciosas originadas en Portobelo, o en su area de influencia. Los resultados
obtenidos refieren a situaciones que inician en el Corregimiento de Maria
Chiquita. El periodo de estudio abarco desde el ano 2014 hasta el afio 2024.

Los resultados de este sondeo se presentan en la Figura 7.12.

Figura 7.12. Ciclo de conflictos en Portobelo, Panama (2014-2024)

Ciblo e conflictos en Portobelo, Panama (2014-2024)

*2015 *2016 *2017 *2018 *2019 *2020 *2021 *2022 *2023 *2024

Fuente: Elaboracion propia con base en revision sistematica de noticias sobre eventos con-

tenciosos (2014-2024).

En total, se identificaron catorce dinamicas contenciosas de corto
plazo, lo que da un promedio de 1.27 conflictos por afo. El ciclo identifi-
cado a partir de los datos, revela que el afio 2021 ha sido el mas conflic-
tivo (tres casos) en épocas recientes, mientras que durante los afos 2016 y
2020 no se registro ningan conflicto en los reportes de la prensa regional
o nacional. Aun asi, los datos de la Figura 7.12, sugieren una tendencia
creciente de movilizacion que, posiblemente, es un detonante potencial
de conflicto ante una iniciativa como la propuesta por el gobierno de la

republica para renovar los templos y el espacio ptblico que los rodea.
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Un aspecto importante en la experiencia de manejo de situaciones
contenciosas es la realizacion de talleres participativos para decidir un
Plan de Uso Publico del Parque Nacional Portobelo, mismos que tuvieron
lugar entre marzo y septiembre de 2016, con la participacion de actores
sociales de Portobelo (Ministerio de Ambiente, 2017). Esta es una expe-
riencia que ilustra la disposicion del publico a participar en consultas
ciudadanas mediante métodos estructurados que conducen a la toma de
decisiones consensuadas.

Por otra parte, como se mostr6 en secciones anteriores, la ministra
de cultura (Maruja Herrera) y el comisionado (Ricardo Gago), tuvieron una
vivencia propia de la rapidez con la que las narrativas originan preocupa-
ciones y disposiciones a actuar, por lo que en la primera presentacion que
hicieron del proyecto, tuvieron que aclarar que éste no implicaba demoli-

cion de viviendas (Sanchez, 2025).

Los repertorios de accion y las narrativas dominantes

Respecto a las construcciones discursivas que pueden identificarse como
detonantes de la movilizacion experimentada hasta ahora, el analisis
exploratorio de contenido de las notas revisadas, sugiere que los temas
dominantes en el debate publico que rodea las acciones contenciosas, se
refieren a las condiciones generales de vida de la poblacion y, en menor
medida, a aspectos del manejo del patrimonio de Portobelo como un activo
para impulsar su desarrollo turistico. La Figura 7.13, muestra la lista de los
temas claramente identificados como asuntos mencionados por los acti-

vistas para explicar el origen y objetivo de su movilizacion.

Los repertorios de accion. Para la identificacion de los repertorios de accion,
se hizo una revision del contenido de noticias sobre eventos contenciosos
(2014-2024), se analizaron expresiones seleccionadas ad hoc publicadas en
redes sociales en torno al desarrollo turistico y se estudiaron las respuestas
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de actores locales entrevistados, a quienes se les hicieron preguntas diri-
gidas a interpretar la situacion que se vive y observa en Portobelo, inclu-
yendo aspectos clave del escenario sociourbano, tales como: el deterioro
visible y riesgo inminente de mayor deterioro de los monumentos y equi-
pamientos con un claro valor patrimonial, el abandono de fincas con un
alto potencial comercial, el origen y aparente colapso de iniciativas de
valoracion turistica.

En un primer momento, el analisis de la informacion recabada (que
incluye los datos publicados sobre eventos de conflicto reportados en las
fuentes consultadas), revelan que, el repertorio mas comtnmente usado
es el cierre de vialidades de acceso (Figura 7.13). Este tipo de acciones fue
usado en cinco ocasiones, sin contar otros eventos donde la protesta

fue llevada a la calle, pero sin un cierre de la misma.

Figura 7.13. Frecuencia de repertorios de accion utilizados

en conflictos en el Distrito de Portobelo, Panama (2014-2019)

Frecuencia de uso de repertorios de accion utilizados en conflictos en el distrito
de Portobelo, Panama (2014-2024)

Protesta en la calle o en edificio pUblico

Carta de profesta y quejas por escrito

Cierre de caminos

Fuente: Elaboracion propia con base en revision sistematica de noticias sobre eventos con-

tenciosos (2014-2024).
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Las narrativas dominantes. Como se sugiere en la Figura 7.14, los reperto-

rios conducen a narrativas acerca de las condiciones de vida y sus afecta-

ciones por el desarrollo turistico. En general, los repertorios usados giran

en torno a causas que pueden prolongarse en el tiempo y dar lugar a la

conformacion de actores colectivos para intervenir en asuntos que suelen

aquejar a los destinos turisticos periféricos, amenazados por proyectos de

renovacion, impulsados por actores externos. A saber:

ii)

iii)

334

La procuracion de cambios en las condiciones objetivas de vida en la
localidad. Esta linea de activismo abarca demandas de justicia social y
criticas a los procesos de toma de decision para impulsar un modelo
de desarrollo turistico que no responde cabalmente a las necesidades
esenciales de la poblacion.

La preocupacion por las implicaciones positivas y negativas, de una
incursion mas ambiciosa del destino en el mercado turistico inter-
nacional. Esto abarca acciones de participaciéon en la definicion de
proyectos culturales, ambientales y de rescate del patrimonio edifi-
cado de Portobelo.

El reconocimiento-empoderamiento de la cultura étnica local en la
configuracion de una identidad nacional que puede ser apreciada por
el turismo. Aqui, se destacan experiencias previas de defensa de mani-
festaciones culturales y criticas al poder de coaccion ejercida por los
aparatos del Estado. Un ejemplo de lo anterior ocurrié en 2015, cuando
la Fundacion Portobelo, el Grupo Realce Histérico de Portobelo y
representantes de los moradores, se expresaron contra la represion
policiaca que tuvo lugar al finalizar el 19 Festival de Diablos y Congos
de Portobelo.

Al hablar del evento de represion —en la carta referida en la introduccion
de este capitulo-, los firmantes usaron en forma pertinente y destacada el

discurso de valor universal a favor del respeto a los derechos humanos, criti-
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caron la capacidad de los aparatos de seguridad y el uso indiscriminado de
la fuerza. Al usar este argumento, estos activistas buscan incidir en las deci-
siones publicas y hacer sentir que su movimiento puede cambiar de escala.
iv) La conformacion de una narrativa de desarrollo turistico local en manos
de jovenes y nuevos actores con una perspectiva mas amplia (entre-
vista, diciembre de 2024).
v) El debate sobre el control local vs externo de las oportunidades de inver-

sion y empleo, ofrecidas por el desarrollo turistico.

En situaciones conflictivas experimentadas en el pasado, estos reper-
torios han contribuido a moldear una ruta de confrontacioén que tiende a
mantenerse dentro de un paradigma institucionalizado con solo algunos
connatos de innovacion transgresora en eventos como: la confrontacion
violenta con agentes de seguridad publica, el bloqueo de vialidades usadas
por los vecinos que buscan expresar sus reclamos a las autoridades por
diversos asuntos, y la organizacion colectiva que, a simple vista, parece
espontanea, pero tiene bases organizacionales un tanto elementales
aunque claramente perdurables, lo que se puede inferir a partir de la iden-
tificacion de actores experimentados, participando en diferentes eventos

registrados por diversas razones.
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Figura 7.14. Las construcciones narrativas en los conflictos registrados

en Portobelo, Panama (2014-2024)

Pfincipale conétrucciones narrativas de las causas de conflictos registrados en
Portobelo entre 2014 y 2024

Damnificados por lluvias. ANAL'S'(S:BLEJS“/‘QESRAT'VAS
Obras de infraestructura detenidas o incompletas.

Abusos policiales durante eventos religiosos. En estas narativas dominantes no
~ se permbe una preocupacion
Calles dafiadas. clara por debatir escenarios de
Servicios publicos de mala calidad o suspendidos. desarrollo turistico para Portobelo
y sus impactos distributivos. A lo
Problemas en escuelas. sumo, se identifica un interés en el
Declaratoria-Manejo de parque nacional. pafrimonio ambiental 'y
. , . arquitecténico como  activos
Intervenciones urbanisticas. generales para la poblacién y
Barcos anclados (abandonados) en la bahia. menciones a derechos humanos,
. . pero no todavia como elementos
Desalojos de tierras. defonadores de la  valoracién
Cierre de iglesia. turistica y el reposicionamiento de
Portobelo en la geografia del

Restauracidn de patrimonio arquitectdnico. turismo competitivo panamerfio.

Fuente: Elaboracion propia con base en revision sistematica de noticias sobre eventos con-

tenciosos (2014-2024).

En suma, identificamos la constitucion de un escenario abierto a la
conformacion de actores colectivos diversos, capaces de desarrollar un
repertorio ecléctico de movilizacion. El sentido y contenido real de su
reportorio puede variar de la transgresion moderada, a la alta disposicion
a negociar las diferencias con actores externos que buscan intervenir con
obras, proyectos e iniciativas de promocion del turismo de base cultural y
religiosa en Portobelo. Es decir, lo que se ha construido es un repertorio de
activismo, cuyas alternativas de actuacion en defensa de intereses locales
se hacen en un marco contextual institucional y social dominante que no
cuestiona la raiz ideologico-cultural del modelo de desarrollo competitivo
del turismo, ofrecido como eje articulador de la propuesta de restaura-
cion de la iglesia de San Felipe, la capilla de San Juan de Dios y su entorno

urbano en el centro de Portobelo.

336 Entender conflictos y negociar soluciones



7.5. Analisis de la situacion: 1a exploracion del potencial

de conflicto y las posibilidades de negociacion

El estudio realizado en Portobelo, puede ser analizado en dos dimensiones:
la primera, para destacar las aportaciones que este caso hace al entendi-
miento del escenario contencioso en el que se propone su ejecucion; y,
la segunda, para analizar las implicaciones mas amplias de este tipo de
exploracion, como instrumento de investigacion y como actividad para
desarrollar capacidad profesional en este campo.

Una situacion contenciosa no surge en un vacio social. Invariable-
mente, su aparicion en el debate publico acerca de los efectos del turismo
esta enraizada. Si bien el diagndstico de la experiencia previa de conflictos
en Portobelo no identifica claramente indicios de construcciones narra-
tivas que destaquen la orientaciéon de acumulacion-exclusion en torno al
proyecto urbanistico-arquitectdnico, un analisis de contenido con orien-
tacion critica-relacional del discurso, como se sugiere en la Figura 7.14, y
planteamiento general del proyecto, permiten identificar a la persistencia
de mecanismos de intervencion publico-privada para cambiar el perfil del
pueblo como causa principal de conflicto y barrera de negociacion.

En la experiencia concreta de la reptiblica de Panama, esto puede con-
siderarse como un segundo experimento, después de los logros, aciertos
y desaciertos obtenidos en la renovacion del Casco Antiguo en la ciudad
de Panama.

Con base en la informaciéon recopilada y trabajo de campo, obtu-
vimos evidencias de que, no solamente es muy claro el intento de seguir
el modelo Casco Antiguo, sino que hay actores privados y publicos clara-
mente identificables como potenciales beneficiarios de un “mecanismo
de familismo publico-privado”, con el que pueden obtenerse beneficios de
acciones aparentemente independientes para ser distribuidos entre los
participantes de la alianza publico-privada. Entre ellos, se destaca el
mismo presidente Mulino, el Sr. Ricardo Gago Salinero, responsable desig-
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nado para impulsar el proyecto, como reconocimiento a su experiencia
en la capital del pais, asi como inversionistas de peso. Estos propietarios
ausentes contemporaneos mantienen viva la afieja tradicion de residir en
la ciudad de Panama, mientras extraen ganancias de sus propiedades
en Portobelo. Algunos de ellos, tienen una amplia experiencia en inver-
siones hoteleras y de gastronomia en el Casco Antiguo de la capital (entre-
vista, diciembre de 2024).

Figura 7.15. Aspectos clave para entender dinamicas de conflicto y posibilidades

de negociacion en la restauraciéon de templos y su entorno urbano en Portobelo

Una exploracion relacional del potencial de conflicto en la restauracion de templos
y espacio urbano en Portobelo, Panama

|~
Gobierno aprueba contrato para restaurar la Iglesia San
Felipe de Portobelo

Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior, significa que para mantener un monitoreo constante
sobre el potencial de conflicto y las dificultades para negociar entre
grupos con distinto interés, es necesario difundir publicamente los deta-
lles del disefo y construccion del proyecto. La estructura relacional del
caso, presentada en la Figura 7.15, muestra con claridad los principales

elementos que, al concatenarse, pueden detonar el advenimiento de un
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ciclo intenso de movilizacién, en una dinamica de conflicto-negociacion
que pone en el centro del debate, no solo la pertinencia del proyecto, sino
el grado en el cual transforma la esencia misma de las dinamicas sociales
que han dominado a Portobelo y la region durante una larga parte de su
vida colonial y post-colonial.

Al respecto, la Figura 7.16 muestra tres tendencias clave: i) la confor-
macion de una nueva constelacion de actores manejando las situaciones
de conflicto y siendo participantes clave en cualqueir posibilidad de nego-
ciacion; ii) el surgimiento de asuntos nuevos y formas narrativas innova-
doras para plantear escenarios de desarrollo y el manejo de los impactos
distributivos de proyectos turisticos; v, iii) la reconfiguraciéon de narrati-
vas-repertorios de desarrollo que pueden dar lugar a una reorientacion
de las dinamicas contenciosas observadas hasta ahora en esta bahia del

caribe panamerno.

+ La relevancia del caso Portobelo en la continuidad y expansion de la
politica de desarrollo turistico de Panama es muy alta. Ello se debe
al grado de interés que ha puesto la presidencia de la republica al
declarar que el proyecto sera util para mostrar al mundo el tipo de
proyectos que su gobierno es capaz de impulsar.

+ Los aspectos clave en la exploracion de escenarios conflictivos y de
negociacion, en este caso particular son de caracter local, regional y
geopolitico internacional. En el plano local, cabe destacar que la situa-
cion prevaleciente en el desarrollo urbano de Portobelo debe enten-
derse en un contexto de predominio de una alianza politica dominante
que ha controlado el destino de la comunidad por mas de dos décadas
(entrevista, diciembre de 2024). Este es un factor clave porque la inter-
vencion del gobierno de la reptblica puede alcanzar sus objetivos si
logra un reacomodo de las fuerzas politicas locales para permitir una

transformacion realmente significativa, como la necesaria, para crear

Capitulo 7. Explorando conflictos y retos de negociacion en Portobelo, Panama 339



Un gobierno nacional preocupado por eliminar las
huellas de pobreza y abandono del templo y su
entorno urbano.

* Un empresario de amplio reconocimiento en
Panamé& como procurador de fondos para restaurar
iglesias (su experiencia en el Casco Antiguo de
Panamé y su agudo proceso de gentrificacién).

* Una comunidad abandonada por siglos cuyo valor
patrimonial puede ser mercantilizado como
producto de consumo mundial.

*  Un evento diplomatico en puerta como fecha
perentoria para concluir un proyecto que no ha
sido socializado lo suficiente.

* Presencia de activistas con experiencias que
pueden promover una agenda alternativa con
mayor inclusién social en el proyecto.

el inicio de un nuevo polo de desarrollo turistico comprometido con el

rescate de los cuatro patrimonios de Portobelo.

Figura 7.16. Actores, asuntos y repertorios

como posibles detonadores de conflicto

Una exploracion de actores, asuntos y repertorios de accion

éCudles son los asuntos de su interés?

El valor comercial del patrimonio cultural, religioso e
histérico del puerto.

éCudles son los
repertorios de
accion?

El valor patrimonial-
turistico como
justificacién de la politica
de restauracion.

La escenificacién y adecuacién del patrimonio
construido para su comercializacién en el mercado
turistico mundial.

El estilo de vida de una comunidad con una identidad
cultural afrocaribefia con reconocimiento mundial. La captura de
oportunidades por parte
de actores influyentes
locales.

El ordenamiento de los usos mixtos en las
inmediaciones del templo.

La concentraci6n de la
riqueza, la propiedad del
suelo urbano y el paisaje
y los bienes colectivos
derivados del valor
patrimonial.

Las garantias de servicios urbanos y comunitarios.

Las mejoras necesarias en la accesibilidad de
Portobelo.

La creacién de oferta de servicios de atencién al
turista de calidad y el impacto que eso tendria en el
desplazamiento de habitantes del eje: Fuertes-
Aduana-Templo.

El bloqueo de caminos
como principal accién de
resistencia civil.

Fuente: Elaboracion propia.
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Los rasgos distintivos de las dinamicas visibles y potenciales sugieren
que existen posibilidades reales de que en el corto plazo, cuando los
detalles del proyecto de renovacion sean revelados, el conflicto en
torno a ese proyecto puede surgir y crecer. Si esto sucede, es muy pro-
bable que se registren los siguientes cambios clave: i) un reajuste en
las narrativas dominantes que han destacado el tema de la gestion de
obras, proyectos, ademas del manejo de equipamientos locales para
el bienestar de la poblacion, y se dé un viraje relacional en el que se
identifican nuevos ganadores y perdedores del cambio urbano intro-
ducido; ii) Una construccion narrativa menos enfocada en las viven-

cias y condiciones de vida locales y un mayor énfasis en los impactos
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sociales y ambientales de transitar hacia un modelo de mercantili-
zacion del espacio urbano y el patrimonio comunitario como activos
turisticos; y, iii) el surgimiento de demandas de mayor autonomia local
para tomar decisiones que tienen fuertes impactos en las condiciones
de vida y las oportunidades de desarrollo de la poblacion local.

+ Sise considera que el tipo de cambios sefialados en los puntos ante-
riores es altamente posible, el avance del proyecto de gestion de la
renovacion de los templos puede dar lugar a variaciones en la dispo-
sicion a actuar de actores que consideran que dicha gestion es una
oportunidad para participar en el debate de asuntos publicos y
para convertirse en beneficiarios de las externalidades positivas del
proyecto.

+ Todo lo anterior puede consolidarse en la medida que existan actores
locales con los nexos, el capital social local y la experiencia en otros
casos de desarrollo turistico observados a nivel internacional. En
los recorridos de campo y entrevistas con actores locales, se pudo
constatar que este tipo de actores existen en el pueblo y tienen la
capacidad para construir explicaciones causales alternativas a las
que, convencionalmente, han usado quienes participan en las movi-
lizaciones populares locales. Ellos pueden cambiar el sentido narra-
tivo y la escala de la movilizacion, para lo cual pueden aprovechar
microeventos y tendencias observadas en el plano local, como son: las
condiciones de abandono de ciertos grupos, la falta de oportunidades
para jovenes y la tranformaciéon paulatina que ha ido registrando
la economia local, sin que se hayan atendido problemas basicos de la

imagen urbana, el cuidado ambiental y la justicia social.
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Conclusion

En este capitulo, hemos propuesto y aplicado una metodologia exploratoria
para el andlisis de conflictos y potencial de negociacion para proyectos
especificos, usando como caso de estudio la iniciativa de restauracién de
templos e intervencion urbanistica en Portobelo, Panama. La metodologia
presentada demuestra la importancia de seguir un enfoque paso a paso,
para lograr aproximaciones generales sobre las dindmicas de conflicto y
negociacion y su posible relacion con cambios mas amplios, que pueden
influir en las dindmicas observadas y en el potencial de recrudecimiento
del conflicto en distintas etapas de un proyecto, lo cual, pone a prueba la
capacidad de emprender procesos de negociacion. Para el caso especifico
estudiado aqui, es posible extraer las siguientes conclusiones principales:

* La exploracion ordenada de los asuntos de interés contribuye a
entender mejor qué es exactamente lo que esta en juego en un con-
flicto y por qué resulta tan complicado lograr acuerdos en temas tan
controversiales y sociopoliticamente dindmicos.

* Si bien no se identificaron sefiales de organizacion de oposiciéon o
reclamos en contra del proyecto planteado por la presidencia de
Panama, es evidente que en Portobelo existen diversas experiencias
previas de conflicto y capacidad de organizacion colectiva que pueden
ser usadas para conceptualizar el proyecto propuesto, como un caso
que pone en conflicto los intereses locales con los intereses de la
alianza empresas-gobierno interesada en desarollar la propuesta.

* El potencial de conflicto es aiin mayor en este caso, debido a que sus
caracteristicas urbanisticas y su modelo de gestion centralizada bajo
un esquema colaborativo empresa-gobierno nacional, tiene elementos
suficientes para redefinir la relacion individuo-familia-comunidad,

ademas de la relacion proyecto nacional-impacto local-globalizacion.

342 Entender conflictos y negociar soluciones



Al hablar con pobladores de Portobelo y prestadores de servicios,
queda de manifiesto que hasta finales de 2024, el proyecto no era percibido
todavia como una amenaza al estilo de vida de la comunidad. No obstante,
se pudieron detectar voces que consideran la necesidad de proponer inicia-
tivas organizacionales y urbanisticas mejor integradas, para no repetir la
experiencia de otras iniciativas de valorizacion del patrimonio registradas
en Portobelo, en décadas anteriores. Asimismo, qued6 de manifiesto que,
un aspecto clave en ese sentido, es la introduccion de ajustes a los mo-
delos de gobernanza local y una mejor utilizacion del capital social local
en la gestion de las iniciativas de desarrollo turistico y proteccion del

patrimonio.

Capitulo 7. Explorando conflictos y retos de negociacion en Portobelo, Panama 343






CAPITULO 8
Las etapas de una negociacion,
estrategias y recomendaciones

Introduccion

En términos muy generales, la estabilidad de los procesos de desarrollo
nacional y regional observados en el mundo y el posicionamiento de
ciertos paises, regiones, ciudades o comunidades como destinos turisticos
van de la mano. Los paises que logran consolidar alguna region o ciudad
de su territorio como destino turistico importante, son aquellos en los que
existe cierta estabilidad y coherencia en las relaciones de poder impe-
rantes y cierta responsabilidad en las decisiones de politica econdmica,
politicas de seguridad, politicas comerciales, ambientales y de inversion
en infraestructura.

Cuando se observa el mapa contemporaneo de los principales des-
tinos turisticos del mundo es muy claro que el turismo se beneficia de la
certidumbre. La imagen de un destino turistico internacional se consolida
como el resultado del consenso entre politicos, inversionistas y sociedad
(Le Gargasson y Pirela, 2014), pero también se crea mediante complejas
negociaciones entre quienes participan en la construccion de identidades
locales y entre visitantes (Stendardi, 2022).

El éxito de un destino turistico, no reside en la inexistencia de con-
flictos, sino en la capacidad de los involucrados en resolverlos, pensando
en lo que se puede lograr en el largo plazo. En el caso de México, la historia
de Cancun es buen ejemplo de lo anterior.

En los mas de 50 afios transcurridos desde su fundacién mediante

decreto publicado el 10 de abril de 1971, Canctin ha ocupado un lugar pro-
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minente como destino turistico de México. Desde entonces, los estudios
de especialistas en turismo y temas afines, han generado una gran diver-
sidad de publicaciones que nos ayudan a descifrar los problemas de su
trayectoria. Algunos estudios notables han enfocado su mirada en multi-
ples procesos relacionados con los cuatro campos de conflicto y negocia-
cion identificados en el capitulo 1, estos son: la negociacion de la viabilidad
de los destinos turisticos (Sosa y Jiménez, 2012; Sosa y Cazal, 2015), la nego-
ciacion de condiciones de acumulacion (Escalera-Bricefio et al., 2022), la
negociacion de condiciones para vivir bien (Jiménez y Sosa, 2007; Fragoso,
2016; Velazquez y Jiménez, 2018), y la negociacion de la experiencia turis-
tica (Khafash et al., 2015; Jouault y Garcia, 2020).

La tension social y el conflicto abierto han sido un asunto recurrente
en toda la historia de Canctn. En el debate ptiblico mas amplio, que se libra
en la ciudad y los medios de comunicacion, se ha senalado la necesidad de
un nuevo pacto social. Con motivo del 54 aniversario de la ciudad, Canto
(2024), senalo en el medio regional El Despertador de Quintana Roo que la
ciudad necesita dicho pacto para atender consecuencias negativas “como
el impacto ambiental que ha ejercido sobre los recursos naturales locales
y las persistentes desigualdades sociales”. En esa misma nota, se propone
la importancia de avanzar hacia un proceso de negociacion multilateral
dirigido a tratar una diversidad de asuntos en los que se deben procurar
soluciones socialmente aceptables.

Después de dar voz a algunos involucrados renombrados, y revisar
problemas acuciantes propios de un desarrollo urbano acelerado, sin
control y con problemas de inseguridad, en el medio citado, Canto (2024)

concluye que se necesita:
un pacto social que involucre a todos los sectores de la comunidad, para

comprometerse a abordar estos problemas de manera colaborativa y frenar

el crecimiento en un periodo considerable, que dé tiempo para la consolida-
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cion de lo que ya existe y asi poder solucionar el atraso en servicios e infraes-
tructuray continuar, en un plazo razonable, con un crecimiento mas ordenado

e igualitario que se traduzca en reducir la brecha entre los dos Cancunes.

Este medio, incluso, propone una diversidad de asuntos denominados
“retos de consolidacion”, cuya inclusion en un solo proceso de negociacion
multilateral, demandaria un procedimiento de amplio espectro, estructu-
rado con base en informacion que apoye la toma de decision en las distintas

etapas del mismo. Los asuntos sefialados son:

* Atender la situacion de los monumentos abandonados.

* Resolver con mayor eficacia el flagelo de la inseguridad.

* Dar prioridad a la atencion de la salud publica.

e Lograr un mayor control en el tema de la prostitucion.

* Resolver el tema de los accesos a las playas.

* Poner en operacion un hospital geriatrico para ancianos y dis-
capacitados.

*  Contar con un Centro Meteorologico contra Huracanes.

*  Planear un centro deportivo para actividades acuaticas en las costas.

*  Construir una hemeroteca para consulta permanente de la historia.

* Regular y obligar a los hoteleros a permitir el acceso a las playas, asi
como a las zonas arqueoldgicas que estan en sus instalaciones.

e Por su importancia turistica, Canctn debe de contar con un rastro
tipo TIF.

»  Contar con un hospital psiquiatrico debido al alto nimero de problemas
que ya existen.

* Concretar la construccion de un Centro Federal de Readaptacion
Social (Cefereso).

* Poner en marcha un proyecto de ingenieria vial.
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* Echar a andar un programa global de nomenclatura y sefalética
(Canto, 2024).

Dada esa cantidad de asuntos y la diversidad de actores, la situacion
contemporanea de Cancin demuestra que, dirigir el desarrollo turistico
en una direccion, cualquiera que esta sea, es una tarea que demanda nego-
ciaciones bilaterales y multilaterales a distinta escala.

En este capitulo, nos proponemos aportar elementos para entender
las dindmicas de negociacion y su influencia en la definicion del rumbo del
desarrollo turistico de un destino. Sin pretender que este capitulo sea un
instructivo para conducir dinamicas de negociacion, o mejorar el desem-
pefio de negociadores en dichos procesos, pensamos que es importante
tratar estos temas e incluirlos como parte del bagaje intelectual y de las
habilidades profesionales de quienes participan como agentes en procesos

de negociacion en este sector.

8.1. Capacidades de negociacion y la diferencia
entre negociaciones bilaterales y multilaterales
Si bien es cierto que, en el campo del desarrollo, en general, y del turismo,
en particular, abundan las situaciones en las que dos partes en conflicto
deben sentarse a negociar, en un momento dado, para encontrar una salida
al problema o problemas que los tienen en esa situacion. Es evidente que,
ante la complejidad del sector turismo, la gran mayoria de los conflictos son
de caracter multilateral y, por tanto, requieren de la adopcion de procesos
de negociacion que son también multilaterales (Gauci et al., 2002; Willem
y Nair, 2006; Mukherjee, 2018).

Aqui, no es la intencion crear un modelo minimo de instrucciones
sobre como afrontar este tipo de negociaciones, sino mas bien resaltar el
hecho de que los representantes de las partes involucradas deben tener

plena conciencia de las similitudes y diferencias entre una negociacion

348 Entender conflictos y negociar soluciones



bilateral y una negociacion multilateral. Este es un tema en el que no
hemos puesto la atencion suficiente, a pesar de que las necesidades de

entendimiento crecen cada dia.

Similitudes de los procesos

Como lo ha sefialado en multiples documentos el profesor Lawrence Suss-
kind, fundador del Consensus Building Institute y profesor de negociacion
en Harvard y el MIT, al sentarse en una mesa de negociacion multila-
teral, todo negociador debe saber que se ha subido a una ruleta logistica
y politica que no es idéntica a las usuales negociaciones bilaterales en las
que se ha sentado en el pasado. Para Susskind (2004), en ambos tipos de
negociaciones, el negociador debe ubicar, primero, cudl es su espacio
de negociacion, considerando los intereses de su(s) interlocutor(es) y los
suyos. En dicho espacio, es posible esperar que los adversarios hagan
ajustes a sus preferencias de solucion y hagan posible un arreglo siguiendo,
en la medida de sus posibilidades y capacidades, una estrategia de cierta
colaboracion. En esa zona de intercambio, es posible crear valor para los
otros participantes.

Las experiencias proporcionadas por negociaciones empiricas a las
que refiere el profesor Susskind, indican que, tanto en las negociaciones
multilaterales, como en las negociaciones bilaterales, los negociadores
pueden transitar hacia soluciones cooperativas, siguiendo unos cuantos

pasos que resultan ttiles en cualquier contexto. Estos son:

*  Conocer los intereses propios.

*  Conocer los intereses ajenos.

* Descomponer los asuntos que parecen monoliticos en partes o
aspectos que pueden atraer un mayor o menor interés entre los in-

volucrados.
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*  Hacer propuestas que conduzcan a intercambios de valor que resulten
aceptables para los participantes en la negociacion.

* Abstenerse de practicas destructivas de los acuerdos posibles
(amenazas, presiones, criticas, deslegitimaciones).

e Estar de acuerdo con procedimientos que tengan como proposito la
solucién de problemas (en cualquiera de las etapas de la negociacion).

Cuando se comparan las negociaciones bilaterales con las multi-
laterales, conviene identificar los aspectos a observar, en los que, conocer

similitudes y diferencias puede ser til para crear valor.

Espacio de acuerdo para negociaciones bilaterales. Algunos negociadores
pueden cometer el error de asumir que las negociaciones bilaterales son
mas sencillas, dado que s6lo tienen que identificar cual es el espacio posible
de acuerdos con otro interlocutor. El caso presentado por Lu (2006), en
el libro 3-D Negotiation: Powerful Tools to Change the Game in Your Most
Important Deals (Lax y Sebenius, 2006), describe las relaciones entre una
compafnia operadora de hoteles occidental y una empresa desarrolladora
en China. Esa experiencia demuestra que las negociaciones bilaterales son
también muy complicadas. Hay problemas asociados a la definicion de
asuntos y la delimitacion de preferencias. En el caso sefialado, los princi-

pales debates giraron en torno a los siguientes temas:

e Eldisefio del hotel, lo cual se resolvié en una carta de intencién antes
de la negociacion de la operacion del hotel.

e Laduracion del contrato.

* El grado de control que el operador tendria en la administracion del
hotel.

* La asistencia previa a la apertura, que incluia decisiones sobre el

diseno y el mobiliario.
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* Elnombre del hotel.

* Laseleccion de personal, incluyendo la gerencia general (nacionales vs
expatriados).

* Laresponsabilidad de compras.

e Eluso de espacios dentro del hotel por parte del desarrollador.

e Eluso de arbitraje (Lu, 2006).

En este caso, las partes usaron, ademas, argumentos de corte institu-
cional y principios corporativos para defender sus posiciones. Este caso
simplemente confirma que en el sector turistico practicamente todo es
negociable. Este hecho, puesto en manos de negociadores expertos, lejos
de representar un problema, deja espacio para la creacion de valor.

Particularidades de la negociacion multilateral. La existencia de un conflicto
se origina en la diferencia de dos o mas actores en torno a una decision,
proyecto o iniciativa. Teniendo esta nocién como base, una negociacion
multilateral puede ser definida como aquella donde existen tres o mas
actores (sean estos individuos o colectividades). Iniciamos con tres actores
porque, como lo sehalan Kaufman et al. (2018), basta la existencia de ese
numero de actores para que se incremente la carga cognitiva para los
negociadores, aumente la complejidad del proceso y crezcan las barreras
para alcanzar acuerdos integrativos.

¢Cuales son especificamente los problemas que distinguen a las nego-
ciaciones multilaterales de las bilaterales? Para responder esta pregunta es
importante considerar que el objetivo es el logro de consenso. De acuerdo
con Zartman (1994), el consenso es una regla de decision en la que, la
abstencion es un voto afirmativo mas que negativo. En una negociacion
multilateral, se llega a un acuerdo por consenso cuando un nimero signi-
ficativo, pero no especificado de las partes, estan a favor y el resto no se
opone. Segun ese principio, queda cancelada la posibilidad de usar el voto
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por mayoria y, como veremos mas adelante, un reto importante en este
tipo de procesos es ir creando un texto tnico que aglutine las posiciones
que pasan la prueba del consenso, al no tener opositores activos.

Una revision de articulos publicados basados en estudios empiricos
de procesos de negociacion nos permite acotar la siguiente lista de temas
que consideramos relevante para los procesos de desarrollo turistico en
donde, muy frecuentemente, no solo hay multiples partes en conflicto,
sino que sus referentes socioespaciales y temporales para considerar ;qué
es un asunto a decidir?, y spor qué es relevante?, pueden ser muy dife-
rentes. Este es, por ejemplo, el caso cuando los habitantes de un pequeno
barrio se enfrentan con autoridades locales que quieren adoptar un deter-
minado programa de proteccion patrimonial, cobijando su argumento en
decisiones de proteccién mundial del patrimonio dictadas por la UNESCO
(Flohr, 2012).

Para tener una mejor idea de los retos que representa una negociacion

multilateral, se describen algunos de los mas importantes.

La logistica de la negociacion. Este problema se refiere a la organizacion
de la agenda de los negociadores involucrados en una negociacion multi-
lateral. Para ellos, cada nuevo negociador agrega dificultades a la agenda
de reuniones, inclusion de temas en la agenda, seleccion de lugares para
reunirse y, en general, dar seguimiento al proceso, incluyendo quién se

esta reuniendo por su cuenta y resolviendo temas de la agenda.

Las alternativas a la negociaciéon. Mientras que en una negociacion bilateral
cada negociador puede hacer estimaciones sobre cuales son sus mejores
alternativas si no logran acuerdos, esa posibilidad se vuelve muy compleja
y puede llegar a ser imposible de lograr conforme los demas jugadores de

una negociacion multilateral van cambiando lo que consideran una alter-
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nativa viable para ellos, o para parte de ellos. En las palabras de Susskind
(2004):

Aqui es donde las negociaciones con mas de una parte se vuelven complicadas.
Cuando solo tienes un socio, normalmente solo necesitas calcular tu [BATNA]
y la del otro lado una vez. A medida que aumenta el niumero de partes, los
calculos de BATNA y las consideraciones resultantes sobre posibles acuerdos
adquieren una calidad caleidoscépica. En una negociacion multipartidista,
usted debe recalcular su BATNA cada vez que imagine una nueva coalicion

que podria dejarlo fuera de un acuerdo (Susskind, 2004).

Como se puede observar en esta expresion, cada negociador corre el
riesgo de quedarse fuera del acuerdo. Esa situacion explica por qué, en un
lugar como Puerto Vallarta, los personajes mas importantes del negocio
turistico con sus intereses en el centro de la ciudad, han ido acumulando
molestias con los procesos de negociacion a medida que nuevos jugadores
(nuevos inversionistas del municipio y hasta de la metropoli costera) se
han sumado a la negociacién de politicas para el desarrollo urbano y la
proteccion ambiental en este destino costero del occidente de México
(Verduzco, 2013; Mora, 2021). Los viejos hoteleros han aprendido a la
fuerza, los enormes costos de transaccion que para ellos representa nego-

ciar su futuro.

La contingencia producida por el tiempo. En una negociacion multilateral,
mas jugadores significa mas tiempo de negociacion. Eso es de por si un
problema, pero es aiin mayor, porque mas tiempo significa alteraciones en
las preferencias de los participantes, realineaciones parciales en la cons-
telacion de actores, y cambios en los recursos disponibles para apoyar el
logro de un acuerdo que resuelva los problemas que originaron la nece-

sidad de negociar.
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En el campo de las politicas publicas es ampliamente conocido que,
mas tiempo en la negociacion, puede dar lugar al surgimiento de eventos
focales que introducen nuevas necesidades, alteran recursos y disposicion
a negociar para todos los involucrados o los actores clave. Ademas, como
lo muestran Verduzco y Valenzuela (2022c), la trayectoria de un evento
conduce a ajustes sucesivos a las posiciones de los involucrados que
enfrentan un problema que amenaza a importantes segmentos del turismo
en un lugar, como ocurri6 en Guadalajara con la estabilidad de los distritos

gastronomicos durante la pandemia provocada por el COVID-19.

La posibilidad de formacion de alianzas o coaliciones adversas. Desde el
punto de vista de un negociador, la principal diferencia entre una negocia-
cion bilateral y una multilateral es la posibilidad de que dos o mas actores
involucrados formen una alianza que no favorece sus intereses y esto lo
lleve a ganar muy poco, o de plano salir de la negociacion. Como lo sugiere
el juego basico de tres negociadores presentado antes, en este tipo de
negociaciones, la fortaleza del negociador consiste en alcanzar el mejor
acuerdo que se puede obtener, considerando los intereses de los demas;
pero, sin perder de vista que el mejor acuerdo se puede lograr dejando
a otro(s) fuera del proceso. Una pequena prueba de la complejidad que
puede adquirir la formacion de alianzas, es proporcionada por Chasek

(2005), cuando describe la siguiente organizacion:

La Organizacion de Turismo del Pacifico Sur (OEPM), es propiedad conjunta
de sus 12 paises miembros. Su funcion es trabajar con las oficinas nacionales
de turismo, las aerolineas internacionales y los operadores turisticos para
aumentar la llegada de visitantes a la region, comercializar y promover el
turismo y ayudar al sector privado a mejorar la calidad de sus productos y
servicios a través de una variedad de programas de capacitacion, concientiza-

cion turistica y preservacion del medio ambiente (Chasek, 2005, p. 131).
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En suma, a medida que se transita de una negociacion bilateral a una
multilateral ocurren dos fenémenos que van de la mano, por un lado, el
modelo de interaccion explicado por los enfoque racionalistas y estructu-
ralistas empieza a perder vigencia, pues entran en juego complejas redes
de colaboracion-confrontacion que solamente pueden entenderse anali-
zando cudles son los mecanismos articuladores de las interacciones
sociales durante las diversas fases de un conflicto, y durante los procesos
de negociacion. Por otro lado, se vuelve mas evidente que el concepto de
capacidad de negociacion adquiere un claro perfil en el que convergen
habilidades de comunicacion, empatia, capacidad de conocer los intereses
de otros involucrados y de aprender e improvisar a partir de las interac-
ciones concretas en las que participa cada actor involucrado.

8.2. Las etapas de la negociacion

De acuerdo con los expertos, se pueden identificar tres etapas de los pro-
cesos de negociacion (Susskind y McMahon, 1985; Schiff, 2021). En cada
etapa es posible identificar habilidades a desarrollar para desempenarse
como negociador de asuntos turisticos. Una sintesis de las acciones y deci-
siones a tomar en cada etapa se muestra en la Figura 8.1.

Durante la preparacion de las negociaciones hay actividades que
agentes y principales deben realizar a fin de participar con una mayor
claridad sobre las posibilidades de alcanzar acuerdos que favorecen sus
intereses y que ayudan a dejar abierto el campo para futuros acuerdos o la
introduccién de enmiendas a los acuerdos logrados. Matsushima y Shino-
hara (2019) sugieren que, en el caso de provision de bienes publicos, la pre-
negociacion puede ayudar a asumir compromisos previos a la negociacion

y, con ello, mejorar la provision eficiente del bien.
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Figura 8.1. Etapas y actividades destacadas en un proceso de negociacion

ETAPAS Y ACTIVIDADES DESTACADAS EN UN PROCESO DE NEGOCIACION

PRENEGOCIACION

LA DECISION DE NEGOCIAR. Los
involucrados lideres (que pueden ser
miembros de un comité ad hoc) deciden
si es necesario y conveniente participar
en una negociacién.

SELECCION DE UN CONVOCANTE. El 0 los
agentes con liderazgo e interés en la

un

cuyas tareas abarcan la identificacion de
convocados, organizar la sesi6n inicial,
hacer ajustes al proceso, incluyendo la
admisién o retiro de participantes,
establecer fechas, proponer reglas del
proceso y apoyar en la obtencién de
recursos para que el proceso avance.

VALORAR LA  CONTINUIDAD  DEL
PROCESO. Considerar si hay recursos y

NEGOCIACION
UNA AGENDA ESTRUCTURADA. Esto incluye
duracién del proceso, agenda diaria de trabajo,
obtenciéon de informacién conjunta, fechas
limite para avances.
ORGANIZACION DE SUBCOMISIONES. Redactar
minutas, estudio detallado de asuntos
e A i6n  de
distribuir y dar seguimiento a borradores,
establecer voceros para comunicar avances.
UN FACILITADOR RESPETADO. Contratar un
facilitador, escuchar y respetar sus mociones,
respetar su manejo de programa y agenda,
escuchar recomendaciones.
COMUNICAR INTERESES. Expresar qué se
espera del proceso y qué no se espera.
PROCURAR BENEFICIO MUTUO. Desarrollar
estrategias de creacion de valor. Evitar

otras ici para dar
posponer, reubicar sede o cancelar el
proceso.

REUNIR ~ RECURSOS.  Todos los
involucrados  deben evaluar la
disponibilidad de recursos necesarios
para el proceso e implementar sus

de suma cero.

SER UN NEGOCIADOR CONFIABLE. No engaiiar,
no mentir, no usar estrategias intimidatorias o
actuar en forma contradictoria.

CONSIDERAR VIABILIDAD DE COMPROMISOS.
Evaluar posibilidades propias de cumplir
acuerdos.

POST-NEGOCIACION

GANAR APOYOS AL BORRADOR DE
ACUERDO. Tarea principal para facilitador y
lideres del proceso. Conseguir apoyo de los
representados.
CUIDAR EL PROCESO DE CONSULTA Y
COMENTARIOS. Facilitador y una comisién
designada deben procurar que el proceso no
descarrile los avances logrados.
FIRMA DE ACUERDO Y PUBLICACION. Los
participantes firman el acuerdo y los agentes
responsables lo publican y difunden por
canales institucionales o publicos
adecuados.
CUIDADO DE PROCESO DE
IMPLEMENTACION. ~ Seguir los  pasos
acordados para este fin, asignar y
monitorear  ejercicio de recursos y

i de otros pi i por
cada una de las partes.
DIFUNDIR AVANCES Y PROBLEMAS. Publicar
y analizar en foros participativos los avances
y problemas del acuerdo con el propésito de
proponer, en su caso, revisiones al acuerdo.

resultados.

Fuente: Elaboracién propia con base en propuestas de Susskind y McMahon (1985) y Schiff (2021).

Etapa 1. Prenegociacion

Platon y Juraveli (2020) presentan una sintesis del proceso en la que iden-
tifican tres componentes clave: diagnostico de la situacion (assessment),
entrenamiento estratégico y organizacion de la negociacion. En capitulos
anteriores hemos hablado extensivamente sobre el analisis de la situacion.
Por lo tanto, aqui nos interesa destacar lo correspondiente a la prepara-
cion estratégica, un componente que permite a los negociadores desa-
rrollar capacidades para identificar lo que se busca lograr considerando el
contexto turistico en el que ocurre la negociacion, y lo que esta al alcance
del negociador para lograr sus propositos.

Platon y Juraveli (2020), han identificado que los componentes clave
en una preparacion estratégica son: formar el equipo de negociacion,
analizar las preferencias en la negociacion, definir y preparar los objetivos
de la negociacion, identificar cuales son las posiciones que debe asumir

el negociador en los distintos asuntos, definir con claridad concesiones y
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compromisos que estan dispuestos a asumir, y delinear las estrategias a
seguir durante las negociaciones (Liu y Chai, 2011).

¢Como se logra desarrollar habilidades en estas tareas? En los cursos
convencionales de desarrollo de capacidades de negociaciéon es comin
el uso de la técnica de simulaciones de situaciones en las que, a cada
negociador se le entrega un paquete de recomendaciones que juegan el
papel de documentos elaborados por los equipos técnicos que apoyaron
la preparacion del negociador. Si bien hay diferentes interpretaciones
sobre la funcion y utilidad de usar simulaciones para ensenar habilidades
de negociacion, los diversos autores coinciden en sefialar que el método
hace aportaciones valiosas al proceso de aprendizaje (Yu, 2023) al permitir
a los alumnos aproximarse a las realidades y los contextos vividos por los
negociadores (Humphreys, 2002). Susskind y Corburn (1999) proporcionan
una descripcion breve y muy seria sobre el rol de las simulaciones en el

proceso de aprendizaje.

Generalmente, las simulaciones modelan un proceso o realidad compleja.
Colocan a los participantes en un rol asignado, en una situaciéon especifica
y los desafia a encontrar maneras de abordar las circunstancias y las conse-
cuencias que probablemente se derivaran de diversos cursos de accion. Las
simulaciones pueden basarse en situaciones de la vida real o puramente hipo-
téticas. Pueden incluir paquetes de informacién basados en computadora o
no, y generalmente se llevan a cabo mediante interaccion cara a cara, aunque
la interaccién asincronica, que involucra la comunicacion asistida por compu-
tadora, esta ganando popularidad. Las simulaciones ofrecen al alumno un
entorno seguro en el que los errores no son costosos y la experimentacion es

motivada (Susskind y Corburn, 1999, p. 1).

Una buena parte de la preparacion incluye el desarrollo de capacidad
para presentar argumentos constructivos, considerando la seriedad de los
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datos presentados, estimaciones realistas sobre escenarios y sobre la posi-

cion de otros.

Al revisar estos paquetes, los estudiantes aprenden a identificar los

aspectos clave que deben dominar en la practica, lo cual incluye:

Tener claridad en las decisiones a tomar.

Saber con la mayor precision posible lo que se gana o se pierde con las
posiciones asumidas por el negociador en el asunto en cuestion.
Conocer la mejor manera de revelar cudl sera su posiciéon definitiva
(misma que se puede ir construyendo a medida que la negociacion
avanza).

Identificar quiénes son los aliados y adversarios y cual es el grado en el
que mostraran una actitud de cooperacion u oposicion a las posturas
asumidas por el negociador.

Poder hacer recomendaciones sobre estrategias.

Tener diversas maneras de comunicar verbal y no verbalmente su
interés, aprobacion o rechazo.

Saber usar los recursos disponibles para estimular, posponer o re-
orientar la inclusién de una provision determinada en el borrador de
acuerdo.

Saber usar el tiempo para negociaciones en lo corto con uno o mas
de los involucrados, ya sea por coincidencia o por oposicion en deci-

siones clave.

La etapa 1 del proceso concluye cuando se convoca a una negociacion.

A partir de ahi, los agentes entran en una etapa de interacciones sociales

que demandan otro tipo de habilidades.
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Etapa 2. El proceso de negociacion

Las actividades tipicas usadas para la ensenanza sobre negociacion,
incluyen el uso de simulaciones o situaciones en donde los participantes
asumen el rol de negociadores. Quienes toman cursos especializados,
normalmente aprenden a hacer analisis de resultados obtenidos en simu-
laciones, el uso de exposiciones con apoyos didacticos —~como puede ser
el analisis comparado de casos-, y diversas formas de analisis critico de
experiencias. En general, el analisis de multiples casos de negociacion,
sugiere que los métodos de aprendizaje basados en experiencias practicas,
permiten a los participantes obtener mejores logros usando el enfoque de

ganancias mutuas.

La ensenanza en linea. Ante el advenimiento de la ensefianza en linea en
otros campos, la adopcion de ese medio para ensefar negociacion no
puede estar exenta del debate. Los profesores Susskind y Wheeler, lideres
en la ensenanza formal y escolarizada dirigida al desarrollo de habilidades
de negociacion, hicieron un estudio para ver qué es lo que funcionaba
mejor. Sus hallazgos, basados en entrevistas, muestran que eso depende
del tipo de plataformas que se utilizan -por ejemplo, si permiten negocia-
ciones cara a cara-, la disponibilidad de instructores para interacciones en
vivo, la disponibilidad de asistentes de ensefianza para apoyar el desarrollo
de actividades sin un instructor presente en vivo. Algunas de las ventajas
que ellos identifican son: el monitoreo y seguimiento de las experiencias y
desempeno de cada alumno (trayectorias personales de aprendizaje) (San
Pietro, 2018).

Simulacion de negociacion con tres involucrados. Para tener una idea
clara del vinculo entre el analisis de actores, el estudio de las opciones
de acuerdo y las posibilidades de formar alianzas, conviene revisar lo que

ocurre en una situacion de negociacion trilateral en la que los jugadores
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tienen algo de preparacion y saben de antemano los beneficios asociados a
distintos paquetes de decision incluidos en un acuerdo.

Para un ejemplo de un ejercicio que se puede adaptar a multiples
circunstancias conviene consultar el caso presentado por Raiffa en El arte
y la ciencia de la negociacion, mismo que hemos presentado previamente
en la Figura 1.5 para explicar la diferencia entre estrategias de negociacion
de creacion de valor y estrategias distributivas.

Al usar esa simulacion con informacion referida a contextos y situa-
ciones cercanas al origen de los participantes en algiin curso de forma-
cion profesional o de entrenamiento laboral, es recomendable hacer un
analisis comparado de los resultados y pedir a los participantes que expli-
quen el resultado obtenido y sus similitudes o diferencias con los resul-
tados logrados por otros grupos. La Figura 8.2 describe el documento de
preparacion (instrucciones del juego) presentado a participantes en cursos
impartidos en Jalisco, México. En la parte inferior se describe una estra-
tegia tipica de negociacion seguida por un grupo.

Durante varios ejercicios de este tipo en programas de docencia en
licenciatura y en la preparacion de expertos en evaluacion de impacto
social hemos observado que los participantes se sienten muy atraidos
por entender lo que pasé en su equipo y por encontrar los factores que

explican las diferencias en torno a aspectos como los siguientes:

* Lastacticas usadas por actores que se perciben como fuertes o débiles
desde el inicio de la negociacion.

* Laimportancia de asuntos y pagos imaginarios (no establecidos en el
paquete de instructivos).

* Lasideas dominantes sobre aspectos de justicia, equidad, y relaciones

de poder.
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* Lanecesidad de actuar con ética, respeto y decencia en negociaciones
con actores que posiblemente puedes encontrar en otras negocia-
ciones futuras.

* Los aspectos culturales que comparten diversos participantes.

Figura 8.2. Proceso de negociacion simulada con tres jugadores

y resultados obtenidos

El caso Las ganancias del acuerdo

En un estado de la costa del Pacifico, la Los negociadores ya entendieron que las ganancias de cada uno de

Compaiiia Super-Edlicos tiene un proyecto ellos depende, tanto de sus habilidades para negociar, como de lograr

que abarca la instalacién de una planta el mejor acuerdo. Un grupo de expertos ha evaluado la situacién y ya

generadora y una linea de transmisidn es conocido lo que se ganaria con cada opcién. El estudio previo

hacia un centro turistico cercano. La revelé que las ganancias del acuerdo dependen de lo que las partes
" A s s aprueben. Después de procesar mucha informacion, los analistas

negociacion de la linea de transmision se llegaron a Ia siguiente tabla de ganancias:

encuentra atorada por falta de acuerdo

entre tres actores importantes. Los| solucién Beneficios Una vez definido quién va en el acuerdo, se
estudios de localizacion realizados y el alcanzada logrados deben distribuir las i j
andlisis de actores han llevado a una mesa (valor '") e":’:l '9; Pﬂﬂ"'“g“"“: t'!: ,"IHV ’99“'5
iaci6 millones| establecidas de como distribuirlas, por lo
de negociacion. . que quienes firman el acuerdo deben
La situacion es la siguiente: A se queda o] acordar cémo se distribuyen las ganancias
solo. producidas.
Las Partes B se queda o Misién del negociador
. o solo. Usted es el representante de y debe
Los tres participantes en esta negociacién son: maniobrar y unirse a la coalicién que le ofrezca
Cse queda o mayores ganancias. Lo que Usted demande
- lepende de una coalicién, también depende de
( A) La Comunidad Indigena de Camarones SEE depende d licio bién depende d
(CIC), propietaria de la mayor parte de tierras Ty Do 118 lo que ofrezca a esa coalicién, pero antes de

firmar, piense lo que podria obtener en otra

or donde puede pasar la linea de transmision.
P P p: Jomes, coalicion.

(B) ElEjido Los Manglares (ELM) que posee

= d Ay Ctrabajan 84
una pequefia porcién de los terrenos, pero que, e, Se te recomienda que: Examines el cuadro
dadas sus caracteristicas es muy valiosa para de posibilidades, disefies los principios de tu
las actividades productivas del ejido. Ellos ByC trabajan 50 estrategia, y lleves un registro de las
tienen con ONGs i i juntos. ncias de iaci i
( € ) La familia Contreras, que es propietaria de tentativos que se fueron haciendo.
una pequefia parte de los terrenos, cuya
ubicacién es privilegiada para la linea de BByE 121

el privileg P trabajan Resultado final: ~ Coalicién incluye a:
transmision.

juntos.

Tu ganancia es de:
En un acuerdo previo de Super-Eélicos con las
comunidades, acordaron que en esta reunién, o
los propietarios del proyecto negociarian, por Una tipica de
su cuenta, una solucién que la empresa
aceptara sin problemas.

La primera intencién es alianza B y C con reparto equitativo.

e C apela a la situacién de privilegio de su localizacién.

e B destaca su poder de alianzas con la ONG (usa una MAAN
imaginaria que consiste en presionar con activistas).

e B asume que el jugador mas débil es la familia Contreras (C).

e C piensa que A es el jugador mas importante.

e A apela a la idea de que sélo hay dos opciones correctas: 1)
dividirlo entre tres partes iguales, o 2) hacer una divisién
proporcional al valor que se infiere a partir de los pagos para las
opciones sefialadas en la tabla.

e A acepta que con estas soluciones tendria un pago inferior a lo que
merece.

e B replica que hay mas variables a considerar (inventa algunas).

» Ay C dialogan con la intencién de repartirse la ganancia conjunta (A
49 y C 35); y, C propone que pueden deshacerse de B.

e B le explica a A que ganaria 59 en una alianza entre ellos.

Empiezan a buscar criterios objetivos sobre el valor del acuerdo.

atin en el caso de que solo dos participantes B cuestiona la proporcionalidad (prefiere 50%). Por_ su parte, C saca su

logran ponerse de acuerdo. Asimismo, se ha calculadora y ofrece a A se quede con 60 y recibir sélo 24 para no

aceptado que: quedar_fuera.

A empieza a pensar en “otras cosas” —una casa, o alguna forma de

compensaciéon no monetaria—.

Todos los participantes han aceptado que:

e Deben obtener un acuerdo, pues esta es
una oportunidad Unica para la region.

e Vienen aqui a lograr el acuerdo que mejor
le conviene a sus representados. Saben
que para ello, deben tratar de formar la
alianza que les ayude a lograr este
objetivo. Es decir, quieren maximizar su
ganancia y saben que sus representados
les reclamaran si no lo hacen.

Las reglas de la negociacién

De conformidad con la legislacion vigente, y
por acuerdo de los participantes, es posible
decidir sobre una opcién de tendido de la linea,

e Solo hay 30 minutos para esta

negociacién. C bai tati 25 &l t
e Si dos jugadores requieren hablar en aja su expactativa a £o]pafo, oL misino, ino/acapta.

rivado Jugt e te;‘:ro no debe B ofrece a C, 21, para un acuerdo entre A, By C.

’,’ 2 B en vez de ofrecer a A, amenaza con movilizacién, cuando se pone
interrumpirlos cuando menos por dos {odo feo,
minutos. SOLUCION OBTENIDA:
A=62; B=22; C=0

Fuente: Elaboracion propia con base en Raiffa (1982).
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Otros aspectos que vale la pena discutir a partir de los resultados de

este tipo de ejercicios simulados son los siguientes:

15.
16.

362

La distincion entre maximizar el beneficio personal vs beneficio
colectivo.
¢Como se puede incrementar el valor del acuerdo?
* Agregando opciones?
* Agregando jugadores?
* Introduciendo criterios de contingencia?
¢Tienen estos jugadores un MAAN?
* ;Esun MAAN real o puramente imaginario?
* ;Esrecomendable construir un MAAN imaginario?
¢Coémo se interpreto el poder?
¢Qué estrategias ayudan a obtener mas para los representados cuando
se sabe que los beneficios del acuerdo tienen un limite?
¢Para qué sirven las reglas?
¢La diferencia entre consenso y unanimidad?
¢Cudl es el valor de un jugador?
¢Para qué sirve victimizarse?
¢Como debemos entender el concepto de justicia?
¢Ninguneamos cuando negociamos?
¢Por qué usamos tacticas agresivas?
¢Por qué la gente cambia de opinion? ;eso los hace menos confiables?
El contexto politico importa ;Qué pasaria si, mientras negocias, el
gobierno federal u otro jugador externo pero influyente anuncia una
decision que altera los posibles beneficios y costos evaluados en el
proceso simulado en juego?
¢Qué hacemos con los escenarios color de rosa?

¢Qué podemos decir de la preparacion para la negociaciéon?

Entender conflictos y negociar soluciones



En varias experiencias de uso de este tipo de simulaciones en negocia-
ciones, hemos detectado que los estudiantes encuentran que, “por fin”, se
les esta pidiendo que utilicen sus conocimientos tedricos sobre conflicto y
negociacion para desarrollar habilidades que ellos no sabian que era nece-
sario tener en una negociacion. Particularmente, se destaca el aprendizaje
que se tiene en asociar los resultados obtenidos con la manera como cada
jugador entiende antes, durante y después de la negociacion, los temas
sefalados como topicos de discusion para interpretar el resultado obte-
nido por los diferentes equipos.

Este ejercicio es util para mostrar que un aspecto importante del
desarrollo de capacidades es aprender a distinguir las diferencias entre las
negociaciones de tipo bilateral y las de tipo multilateral, que son las que
ofrecen mas espacio para el uso de capacidades estratégicas dirigidas a
generar valor y alcanzar acuerdos.

Una parte importante del proceso de adquisicion de habilidades
durante todo el desarrollo de la negociacion es: aprender a entender vy,
si es necesario, desarrollar los distintos papeles que se desempefan en
dichos procesos.

Etapa 3. Post-negociacion: implementacion, monitoreo y revision
de acuerdos

En esta etapa de post-negociacion, las partes involucradas participan en
tres actividades que combinan actos protocolarios y acciones ejecutivas
que conducen el acuerdo a la practica. Los pasos pueden variar depen-
diendo de aspectos como el contexto legal, los asuntos incluidos en el
acuerdo y los retos institucionales, politicos y econdmicos que plantea su
puesta en practica. A nivel internacional, se han identificado tres tareas
clave: adopcion y firma, ratificacion y entrada en vigor del acuerdo (UNEP,
2007).
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Acuerdos negociados y costumbres locales. En la etapa del proceso de im-
plementacion de los acuerdos negociados surge, con gran fuerza, la
importancia de considerar el papel de las costumbres y las relaciones de
poder locales en los procesos de toma de decision. Si en el proceso
de negociaciéon no se toman en cuenta dichas costumbres y relaciones,
se corre el riesgo de que la implementacion sea mas costosa o incluso no
arroje los resultados esperados.

Desde la literatura sobre capital social se ha insistido en la impor-
tancia que tienen las redes sociales y las normas tradicionales para faci-
litar modelos cooperativos (Barbini, 2008; Lopez y Palomino, 2023).
Quienes convocan a procesos negociados y quienes participan en ellos
no pueden perder de vista la dificultad para remplazar normas existentes
con los términos de un nuevo acuerdo. Como lo sefialan Ruiz-Ballesteros
y Brondizio (2013), el éxito de la gobernanza local en el proceso de imple-
mentacion de un nuevo modelo de desarrollo turistico se ve influido por
“las normas comunitarias, con relacion a la reciprocidad, la confianza, la

equidad y el compromiso” (p. 329).

Adopcién y firma. Esta es una actividad protocolaria, lo que no significa
que carece de importancia. Aspectos como la seleccion de hora, lugar y
testigos del acto o la presencia de los medios, son indicadores de la trans-
parencia de las negociaciones y el compromiso de los involucrados con los

acuerdos logrados.

Ratificacion, contingencia y otros problemas de implementacion. Los pro-
cesos de ratificacion son importantes en las negociaciones multilaterales
y son especialmente delicados cuando se trata de negociaciones globales,
en donde existen asimetrias importantes en las necesidades, capaci-
dades e intereses de los participantes. La ratificacion es el procedimiento

mediante el cual, los involucrados en los procesos de negociacion, no son
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entes homogéneos. En esos casos, es necesaria una segunda mesa en la
que, los acuerdos negociados en mesas distintas logran un acuerdo que,
luego, debe ser ratificado, considerando las diferencias existentes al inte-
rior de los grupos.

En los acuerdos internacionales, las polémicas domésticas y las formas
de resolver conflictos al interior pueden jugar un papel importante en la
etapa de ratificacion. En esta etapa, es comin que los negociadores sean
acusados por los opositores a los grupos dominantes de no haber desem-
pefiado bien su trabajo, o de haber aceptado condiciones que favorecen,
en forma desmedida, a una parte de los representados en perjuicio de las

otras partes.

Entrada en vigor. Estas son las condiciones establecidas en la negociacion
para la entrada en vigor del acuerdo. Normalmente, estas condiciones se
refieren al papel de participantes clave, las condiciones minimas necesa-
rias para que se eche a andar el acuerdo y las situaciones en las que, uno
mas de los involucrados, pueden solicitar excepciones temporales, o defi-

nitivas, a su papel en el acuerdo

8.3. Actores clave del proceso de negociacion y estrategias
que funcionan

Independientemente de la complejidad de un caso, existen actores clave
que juegan un papel importante en el objetivo de alcanzar consenso en una
negociacion multilateral. De ellos, vale la pena destacar el papel de facilita-

dores, mediadores y las tareas de los representantes.

El papel de los facilitadores y mediadores. A finales de diciembre de 2023, los
sindicatos UGT y CCOO estaban a punto de paralizar a Iberia, la principal
linea aérea de Espaiia. El asunto de este conflicto laboral era la pérdida de

los concursos de asistencia en tierra de aeronaves, mercancias y pasajeros
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(handling). Los involucrados llegaron a la decision conjunta de aceptar la
mediacion del gobierno después de varios dias de reuniones en los que
no lograron alcanzar acuerdo (De Elena, 2023). A unos cuantos dias del
anuncio de lo que buscaba hacer el gobierno, otros sindicatos expresaron
su intencion de sumarse a la huelga argumentando que la propuesta de
subrogar el empleo de servicio en tierra también les afectaba a ellos (Cinco
Dias, 2023). Las negociaciones con UGT y CCOO terminaron a principios de
febrero de 2024, con una solucion que incluyo la creacion de una empresa
independiente y una oferta de retiro voluntario para 1,727 personas. Ante
ese acuerdo, el presidente de Iberia, Fernando Candela, hizo una decla-

racidon que caracteriza este tipo de resultados asistidos por la mediacion:

Para Iberia supone una gran satisfaccion haber alcanzado este acuerdo con
los sindicatos, que nos va a permitir construir juntos un futuro sostenible.
La nueva empresa de handling garantiza la viabilidad y competitividad del
negocio, y asegura también que los trabajadores de Iberia sigan desarro-
llandose profesional y personalmente dentro del grupo IAG. Es un acuerdo
responsable en el que ganamos todos y de la mano de los trabajadores damos
un paso histérico al frente en el negocio de handling en Espaia (Fernando

Candela, en Ledo, 2024).

Este caso ejemplifica situaciones en las que facilitadores o mediadores
pueden mejorar el desempefo logrado por los involucrados en negocia-
ciones bilaterales o multilaterales. De acuerdo con Elliott (1999), el uso
de profesionales expertos en mediacion y facilitacion, ofrece una salida
a involucrados que enfrentan barreras a la construccion de consensos,
como pueden ser: la incapacidad de las instituciones existentes, dificul-
tades de los negociadores que llegan a callejones sin salida por incapa-
cidad, falta de experiencia o desconfianza, el predominio de posiciones
hostiles que procuran regateos desde posiciones inamovibles, la falta de

366 Entender conflictos y negociar soluciones



canales de comunicacion adecuados, la complejidad de las negociaciones
por la diversidad de asuntos a tratar, o simplemente, por la indefinicion de
las responsabilidades y derechos de los participantes en una negociacion.

Sin perder de vista que cada proceso de negociacion es diferente, en
los foros internacionales, donde suceden muchas de las negociaciones
multilaterales que mayores impactos tienen en el desarrollo turistico a
nivel global, se han identificado practicas que ayudan a mejorar los resul-
tados. Monhein (2015) sintetiza los hallazgos obtenidos en el contexto de
las negociaciones COP, en donde se tiene evidencia de que la presidencia 'y
el secretariado de UNFCCC contribuyen a impulsar el éxito de las negocia-
ciones, usando cuatro estrategias basicas: creando un proceso inclusivo y
trasparente, asegurando que las organizaciones e individuos a cargo de las
negociaciones tengan capacidades, asegurando que los negociadores clave
acepten a quien desempena la presidencia de la negociacion, y creando las
condiciones para mantener un dialogo constructivo.

Cuando las negociaciones no avanzan, los expertos independientes
pueden apoyar los procesos jugando los papeles de facilitador y mediador.
Aunque ambos papeles pueden llegar a confundirse en la practica, incluso
por los mismos profesionales que participan haciendo ese trabajo. La
siguiente definicion ilustra esta dificultad para distinguir las funciones.

La pieza central de la Solucion Alternativa de Disputas (ADR, por sus
siglas en inglés) es la mediacion. Si bien hay tantos estilos de mediacion
diferentes como hay mediadores, la funcion principal de un mediador es
ayudar a las partes contendientes para negociar una solucion satisfactoria:
facilita la comunicacion entre las partes, identifica problemas, ayuda a
generar opciones, monitoriza la comunicacion del proceso e interviene en
el momento adecuado.

Un mediador no tiene la autoridad para imponer una decision sobre

las partes contendientes, pero sirve, principalmente, para facilitar el pro-
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ceso de negociacion entre partes para ayudarles a alcanzar un acuerdo que
satisfaga sus necesidades (Shulman, 1995).

Para Elliott (1999), los expertos que brindan asistencia a la negocia-
cion cumplen cuatro tareas clave: 1) Convocar, lo cual implica participar en
una evaluacion inicial del conflicto; 2) Facilitar, que significa un compro-
miso de conducir en forma imparcial las negociaciones; 3) Mediar, que
implica apoyar a las partes en conflicto para resolver sus disputas, a través
de diversas formas de interaccion dirigidas a la basqueda de acuerdos; y
4) Disenar sistemas de disputas dirigidos a crear un nuevo marco insti-
tucional, organizacional y de manejo de disputas que puede ser usado en
conflictos recurrentes.

Al analizar el papel de mediadores y facilitadores, es importante no
perder la perspectiva de que son diferentes. En su trabajo sobre el tema,
Susskind y Cruikshank (2006) describen el papel del facilitador como
alguien profesional cuya mision consiste, principalmente, en administrar
el dialogo. Estos autores identifican como principal responsabilidad del
facilitador: “mantener a los participantes enfocados y asegurarse de que el
proceso de construccion de consenso no se descarrile” (p. 67).

De esta manera, terminan sugiriendo que, a diferencia de las activi-
dades de un mediador, las tareas del facilitador se concentran en acti-
vidades en publico, cuya arena es la mesa de negociacion.

Entre las tareas que debe realizar el facilitador estan: ayudar a hacer o
cambiar paquetes de soluciones con la intencidon de maximizar las ganan-
cias mutuas obtenidas por los participantes, sintetizar los avances, ayudar
a crear un texto Unico con las aportaciones de multiples involucrados
(Susskind y Cruikshank, 2006, p. 103), ayudar a evitar los argumentos que
conducen a soluciones de suma cero (p. 116), mantener el mayor namero
de jugadores en el juego a la hora de los acuerdos, desanimando mociones
que pueden conducir a pérdidas (p. 117), e intervenir para evitar que un
jugador, mal portado, descarrile la negociacion (p. 161).
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Mientras tanto, el papel del mediador es diferente. Como lo sefiala
Shulman (1995).

En la mediacién, una persona sin ningln interés sustantivo en el resultado
del conflicto ayuda a las partes para llegar a un acuerdo negociado de sus
diferencias identificando los intereses subyacentes de todas las partes y tra-
bajando para ayudar a generar soluciones innovadoras que cumplan la mayor

cantidad de estos intereses como sea posible (p. 45).

En suma, tanto el papel del mediador, como del facilitador es contri-
buir a que los procesos de negociacion sigan por el carril que conduce a los
involucrados a alcanzar un acuerdo. Desarrollar habilidades para cumplir
esas funciones implica participacion en dinamicas, reales o simuladas,
que permiten a los estudiantes aprender estrategias que han funcionado,
y desarrollar la confianza de identificar, por su cuenta, oportunidades
e innovaciones que se pueden aplicar en cada caso, antes de llegar a la

conclusion de que: “creo que hemos logrado el consenso”

Agentes y representantes en la procuracion de acuerdos. Las negociaciones,
particularmente las multilaterales, pueden tomar rumbos inesperados y
obtener distintos grados de éxito debido al papel que juegan en el proceso
algunos participantes especificos (Schneider, 2005). El papel de los lideres
del proceso (presidentes, secretarios técnicos, comunicadores), puede
orientar el didlogo en distintas direcciones o, incluso, influir en la disposi-
cion de los participantes a negociar.

El problema principal reside en el papel de los agentes (represen-
tantes) o negociadores que se representan a si mismos, quienes, tedrica-
mente, estan ahi para defender sus intereses o los de sus representados.
El papel que estos desempenan, las restricciones que rodean su trabajo

y la incertidumbre de los escenarios, generan varios problemas que es
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bueno tener en mente cuando se asume la responsabilidad de negociar.
De lo ampliamente discutido en la literatura, aqui nos interesa resaltar dos
problemas con muy alta probabilidad de ocurrir en una negociacion en el

sector turismo.

1. El problema de la racionalidad. Este problema se origina en el mandato
-escrito o sugerido, planeado o reactivo- que tiene un negociador de
maximizar sus ganancias y defender sus intereses, o los intereses de sus
representados. Max H. Bazerman y Neale (1992), reconocidos como algunos
de los autores mas renombrados en el campo de la negociacion, proponen
una agenda de pensamiento racional para un negociador. Dicha agenda
parece convincente como hoja de ruta para los negociadores. Sin embargo,
al revisarla queda claro que, en la practica, resultara muy dificil de seguir
sin el entrenamiento previo y el acceso a informacion atil para recalcular
probabilidades de ganancias bajo distintos escenarios de acuerdo. En la
Tabla 8.1 se presentan comentarios de corte relacional sobre los retos
analiticos asociados a las recomendaciones para poner en practica el
pensamiento racional hechas por Bazerman y Neale (1992).

Como se muestra en la Tabla 8.1, si bien la identificacion de mejores
alternativas es una estrategia Gtil para un negociador, no se debe perder
la perspectiva de que las negociaciones tienen lugar como interacciones
relacionales. Esto significa que, los jugadores deben considerar el contexto
que moldea las decisiones de los involucrados, valorar las consecuen-
cias para la negociacion y las demas relaciones en las que participan vy,
en ultima instancia, acceder a informacion proveniente de escenarios que
pueden resultar imprevisibles. En turismo, esta consideracion de la con-
tingencia y la contextualidad de las decisiones es importante porque ese
tipo de factores suelen afectar preferencias de actores que no necesaria-
mente estan en la negociacion, y cuya disposicion a actuar es estimada

en términos muy generales por agentes que participan en negociacion
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sin tener, necesariamente, la informacién que precisan para hacer tales

estimaciones.

Tabla 8.1. Recomendaciones para negociar con base en el pensamiento racional

y observaciones criticas desde el enfoque relacional

Recomendaciones
para negociar con
pensamiento racional

Observaciones sobre las dificultades del negociador
asociadas a la relacionalidad de los procesos
de negociacion

Determina tu ruta a seguir
si no se logra el acuerdo.

Identifica qué ruta seguiran
tus oponentes si no
alcanzan acuerdo.

Este par de sugerencias descansan en un supuesto de
racionalidad sobre el valor del minimo aceptable en una
negociacion lo que, a su vez, es estimado suponiendo que las
relaciones observadas durante la negociacidon se mantienen
estables. Esta determinacién de rutas a seguir no implica una
estimacion del impacto relacional de la decisiéon tomada por
cada uno de los participantes.

Analiza qué es lo que esta
realmente en juego en esta
negociacién (asuntos).

Esta es una tarea que implica esfuerzos deliberados por
entender las percepciones propias y ajenas de los problemas
(o decisiones a tomar) y en torno a las soluciones posibles.
Debido al uso de dindmicas intersubjetivas de aprendizaje
guiadas por la utilizacion de mecanismos sociales repetidos
en distintos contextos, es posible hacer inferencias sobre
lo que cada quien supone que esta en juego. El caracter
dindmico de las interacciones puede complicar la estimacion
de las posiciones respecto a los diferentes asuntos.

Sopesa la importancia que
cada asunto tiene para ti.

Estima qué tan importante
es cada asunto para tus
oponentes.

Desde una perspectiva relacional, esto implica que el analisis
no puede detenerse en encontrar una solucién particular,
sino en entender primero la naturaleza dinamica de los
procesos que originan el problema en situaciones como la
violencia de taxistas tradicionales que se sienten amenazados
por los servicios ofrecidos en plataformas digitales. La tarea
es encontrar aquellos elementos que dan origen al problema,
sin olvidar el contexto en el que se originan.
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Continuacion Tabla 8.1.

Recomendaciones Observaciones sobre las dificultades del negociador
para negociar con asociadas a la relacionalidad de los procesos
pensamiento racional de negociacion

Desdeunaperspectivarelacional, estoimplicadejardesopesar
solamente cdmo las soluciones resuelven las necesidades y
preferencias del negociador, para moverse a un escenario
de gobernanza interactiva en donde el poder de decision y
Evalla el espacio de el gobierno de la situacion no estan asociados a condiciones
negociacion. de poder, incluso cuando hay una institucionalizacién al
respecto, sino por la relacidn interactiva de los involucrados,
tanto dentro como fuera de las negociaciones en curso. Esto
significa que los negociadores tienen flexibilidad para crear
opciones.

No perder de vista que las interpretaciones sobre el
status de las relaciones de poder introducen sesgos en las
interpretaciones de las posiciones y el poder de negociacion.
Hacer una evaluacion adecuada implica poner en el centro
Evalua si tienes alglin sesgo | las soluciones basadas en el uso compartido de recursos, la
y qué tanto te empuja a deliberacidn para mitigar los costos asociados a las decisiones
preferir decisiones previas. y, en general, la identificacion de soluciones que mantienen
la posibilidad de que las relaciones entre involucrados tengan
lugar en escenarios de menor confrontacién y con canales de
negociacidn abiertos para construir soluciones compartidas
de gobernanza.

Fuente: Elaboracién propia, adaptada de Bazerman y Neale (1992) y Selg y Ventsel (2020).

2. El problema de la representacion. Como se indic6 en el capitulo 1,
siguiendo el trabajo de Cutcher-Gershenfeld (1999), este es un problema
que puede surgir en cualquier situacion donde la negociacion involucra a
agentes que representan intereses colectivos.

La representacion y los sesgos que pueden asumir los representantes,
es un asunto particularmente sensible en negociaciones diplomaticas que
afectan al sector turismo. En ellas, los equipos de negociacion comandados

por un representante en jefe, pueden enfrentar diversos problemas para

372 Entender conflictos y negociar soluciones




mantener su papel de agente. Esto implica no convertirse en principal
(representarse a si mismos), no tomar partido por alguna de las facciones
de interés en su pais, y no dictar a sus representados lo que consideran
mas conveniente, usando el argumento de que se hizo o se esta haciendo lo
mejor, dadas las condiciones en las que tuvo lugar la negociacion. Resolver
esta situacion puede ser sumamente complicado. Por ejemplo, esta abierto
a debate cémo debemos interpretar el papel del gobierno nacional de

Argentina en una disputa internacional como la siguiente:

Una queja presentada en las primeras etapas de la pandemia [por COVID-
19] por la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA), ilustra la
interaccion entre [algunas] disposiciones legales. Aunque los detalles no se
conocian por completo al momento de redactar este documento, es posible
que [una seccion de la Convencion de Chicago de 1944, que regula acuerdos
sobre cémo actuar ante emergencias internacionales de salud], sea la base de
la postura de la IATA con respecto a las medidas adoptadas por Argentina. El
28 de abril de 2020, la BBC inform6 (2020a) que el gobierno argentino habia
anunciado que habia prohibido las ventas comerciales en vuelos hasta el 1 de
septiembre de 2020. Segln se informa, la IATA envi6 una carta al gobierno
argentino en la que sugeria que la decision entraba en conflicto con los
Acuerdos de Seguridad Aérea (ASA) existentes; a pesar de que, piblicamente,
no quedaba muy claro cémo es que eso ocurria. A lo sumo, el articulo 92.4 del
Anexo 9 permite a los paises implementar medidas de salud publica, pero no
se pronuncia sobre la denegacion de la entrada al espacio aéreo a las aeroli-
neas de sus socios comerciales. Alternativamente, la postura de la IATA podria
ser que los pasajeros pueden estar sujetos a cuarentena (segin sea necesario),
pero las operaciones de las aeronaves no deben restringirse. De todas formas,
esto puede ser el comienzo de desafios juridicos internacionales con respecto
al alcance y la intenciéon de las disposiciones de facilitacion de la OACI

(Macilree y Duval, 2020, pp. 1-2).
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Ademas, en este tipo de negociaciones, los agentes deben ser par-
ticularmente cuidadosos con el problema de ratificacion, la cual, conlleva
una segunda mesa de negociacion entre los grupos representados en los
congresos nacionales. Pero, sobre todo, los negociadores deben tener la
habilidad de ejercer su poder de representacion para enfrentar fuerzas
que amenazan los logros que pueden tener sus representados. Schneider
(2005), ilustra este tipo de situaciones con la experiencia de negociaciones
multilaterales conocida como la Ronda de Uruguay, que tuvo lugar a prin-

cipios de los anos noventa del siglo XX. En dicha experiencia:

los paises participantes fueron capaces de proteger sus mercados nacio-
nales en contra de competidores extranjeros en el sector turismo [...] el
analisis muestra que las fuentes de influencia pueden compensarse entre si, si
funcionan a través de mecanismos competitivos con los que un actor intenta
influir en un proceso de negociacion. Ademas, el analisis empirico revela que
cuanto mayor sea la prominencia que un actor atribuye a la negociacion,
menores seran las concesiones que probablemente obtendra. El poder econd-
mico de un pais compensa en parte esta influencia, mientras que el poder
relativo de los actores nacionales (en este caso, el sector turistico) no es

importante en promedio (Schneider, 2005, p. 669).

Al analizar qué tipo de paises obtuvieron mas concesiones gracias al
trabajo de sus representantes, Schneider (2005) identifica que, contrario
a lo que se esperaria, ese dato no esta necesariamente correlacionado con
el tamano del pais o su fuerza econdémica, sino que tiene que ver con el
poder de regateo y con la forma de entender los beneficios de la apertura,
en general, para las economias nacionales. De esta manera, el tamafio del
sector turismo en las economias nacionales se convierte en un factor que
explica los logros obtenidos, lo cual implica que los representantes en la
negociacion entendieron bien su responsabilidad de satisfacer a jugadores
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poderosos en el contexto de las economias de sus paises. Esto significa
que los jugadores con capacidad tienen mas posibilidades de representar
mejor los intereses de coaliciones domésticas de jugadores que son repre-

sentados en negociaciones multilaterales.

8.4. Cuatro habilidades suaves vinculadas a negociaciones
exitosas

Una negociacion exitosa es aquella en la que se aprovecha de manera
eficiente el tiempo y los recursos disponibles, no se deja valor sobre la
mesa, todos los asuntos de interés son discutidos, el acuerdo se logra con
el mayor consenso, y se construye un escenario con compromisos realistas
para la implementacion de los acuerdos. Las negociaciones, sobre todo las
de tipo multilateral, demandan cuatro habilidades suaves que todo nego-
ciador o facilitador de negociaciones debe poseer. Estas cuatro habilidades
son: i) disefio y aplicacion de las reglas de participacion, ii) entendimiento
de los retos de acceso a informacion y las aportaciones que pueden hacer
en la buisqueda conjunta de datos, iii) comunicaciéon y manejo de medios,
y iv) redaccion y revision de acuerdos. Enseguida, se explican con mayor
detalle aspectos conceptuales y practicos que es necesario conocer para

poder desarrollar cada una de estas habilidades.

i) Diseno y aplicacion de las reglas de participacion

y negociacion

Una de las tareas para los facilitadores de procesos de negociacion es el
establecimiento de reglas de participacion y el monitoreo de su cumpli-
miento por parte de los participantes durante en la negociacion (Lundgren,
2023). Las reglas ayudan a la definicion de estrategias, definen formas de
tomar decisiones, sirven para eliminar sospechas de secrecia y uso in-
adecuado del tiempo y los recursos destinados para el proceso, ademas,
son importantes en la identificacion de opciones creadoras de valor.
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Para Bagwell y Staiger (2004), en un contexto multilateral, es impor-
tante tener reglas de negociacion que protegen el valor de las concesiones
logradas para quienes no estan presentes en una negociacion, evitar la
negociacion oportunista de acuerdos bilaterales, inducir el principio de
reciprocidad y no discriminacion. Si las reglas son buenas, no existen
penalizaciones, ni se asume compromiso alguno cuando uno o mas de los
negociadores mencionan publicamente la posibilidad de transitar en algtin
sentido, usando la estrategia de preguntar ;Qué tal si...?, o de formar coali-
ciones parciales a favor de ciertos paquetes de decisiones que permiten
alcanzar un acuerdo.

Una revision de literatura especializada sobre negociaciones multi-
laterales sugiere que, para entender el papel de las reglas y su importancia
a lo largo del ciclo conflicto-negociacion, se deben clasificar las reglas en

cinco tipos.

Reglas de convocatoria. Si bien la procuracion de un acuerdo negociado
implica la inclusién de todos los participantes, los convocantes en un
proceso de negociacion pueden querer evaluar las ventajas o desventajas
que tiene invitar o no invitar a ciertos actores que tienen algin interés
en un asunto. Entre las reglas de convocatoria, se pueden incluir aquellas
que definen y acotan el papel de invitados especiales, observadores
externos o involucrados posibles en la negociacion que, por alguna razon,
no desean tener un papel abierto como negociadores en un proceso deter-
minado. Las reglas de convocatoria también incluyen principios generales
a seguir respecto a lugares, tiempos y recursos usados en los procesos de

negociacion.
Reglas de procedimiento. Estas son reglas enfocadas a definir responsa-

bilidades, limitaciones y libertades para los participantes, los equipos de
apoyo y el facilitador del proceso. Entre los aspectos a regular estan la
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generacion, disponibilidad y uso de informaciéon de apoyo a la toma de
decisiones, los tiempos de la negociacion, el uso de intervalos para nego-
ciaciones privadas o para consulta con los principales interesados que

estan representados en la negociacion.

Reglas de decision. Estas reglas definen los términos y grado de consenso
esperado para la toma de decisiones. En una negociacion dirigida a lograr
acuerdo por consenso, la intencion es, evitar a toda costa, tener que llegar
a procesos de votacion. Otros aspectos clave relacionados con la decision
posible son los que refieren a la definicion de contingencias, responsabi-
lidades diferenciadas y apoyos necesarios para que algunos interesados
puedan tomar la decisién de no oponerse al consenso logrado. De manera
especifica, entre las reglas de decision, es necesario precisar el repertorio
de intervenciones posibles que pueden tener los facilitadores para alentar

el logro de consenso.

Reglas de comunicacion. Son las reglas que rigen quién lleva la comu-
nicacion durante el proceso de negociacion y como se debe manejar la
comunicacion de los avances en los procesos de ratificacion y cumpli-
miento de los acuerdos. El establecimiento de este tipo de reglas ayuda
a los participantes en la negociacion a mantener el debate en la tarea de
construir consenso.

De acuerdo con Kunde (1999), los facilitadores de los procesos de
negociacion deben llevar a cabo una evaluacion de la situacion a fin de pon-
derar, si es deseable o no, tener cobertura en los medios sobre el proceso
y si los medios estaran interesados en éste y deben, en consecuencia,
establecer reglas para que los participantes se comuniquen con ellos de
manera directa.

El objetivo principal de las reglas es decidir quién dice qué, como y

cuando lo dice y cual es la mejor manera de comunicar los mensajes en
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torno al proceso. En opinién de Kunde (1999), es tarea de los facilitadores
y los participantes en los procesos de negociacion saber que los repor-
teros y los medios, en general, tienen sus propios intereses, sesgos y limi-
taciones de tiempo y espacio para cubrir un evento del conflicto o de un
proceso de negociacion. Esto les permite comunicar mejor su mensaje y
tratar de influir para que, a su vez, los medios puedan comunicarlo mejor
al pablico.

Indudablemente, el cuidado que se tiene en el establecimiento de
reglas de comunicacion con los medios es ain mayor en un contexto
donde cada teléfono celular es un artefacto de comunicacién masiva que
puede ser usado en tiempo real. Los facilitadores de negociaciones y los
participantes necesitan alcanzar un acuerdo sobre el uso de teléfonos
celulares y el uso de las redes sociales para ventilar sus opiniones respecto
al conflicto, sus posiciones respecto a los avances de negociacion y sobre
el papel de otros involucrados en el mismo. Sin esas reglas crece la posi-
bilidad de que las filtraciones en redes sociales durante el proceso desvien
la atencion y encaminen las posiciones de los negociadores fuera del area

de posibles acuerdos.

Reglas de implementacién. Estas tltimas tienen que ver con varios aspectos
que determinan el grado en el cual la negociacion contribuye a solventar

los problemas que originaron el conflicto. Estos aspectos incluyen:

* Las condiciones de ratificacién necesarias que se establecen en el
momento de firmar el acuerdo.

* La asignacion de responsabilidades y derechos para distintas partes,
como puede ser el uso de arrecifes de coral o las areas protegidas para
turismo.

* Los instrumentos que se podran usar para asegurar que las partes

acttien como se espera que lo hagan después del acuerdo.
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* Los aspectos contingentes contemplados para grupos de involucrados
con necesidades especificas, condiciones o variaciones contextuales.

*  Posibles situaciones de autoexclusion o salida obligada de un acuerdo
(Avenhaus y Zartman, 2007).

Cabe senalar que, si las reglas plasmadas no aseguran un compromiso
de cumplimiento fuerte, pueden enmendarse luego, sobre todo si lo que
interesa es el avance y no el endurecimiento de corto plazo de las reglas.

Sin las reglas de implementacion adecuadas, los avances de los
acuerdos pueden ser muy lentos o incluso nulos. Este problema ha sido
abordado en los esfuerzos de negociacion para recursos que son valiosos
para el turismo. Un ejemplo de ello es el consenso en torno a la proteccion
de los arrecifes de coral. Al respecto, los miembros de la Iniciativa Inter-
nacional para los Arrecifes de Coral (ICRI, por sus siglas en inglés), un
esfuerzo en el que participan mas de cuarenta gobiernos y mas de cuarenta
organizaciones de la sociedad civil, reconocen que, a pesar de los avances
en los acuerdos logrados, es necesario un mejor desempernio en la imple-
mentacion, lo cual incluye una mejor consideracion de las poblaciones
locales y el papel que tiene para sus comunidades el uso de los arrecifes
(DeGemmis et al., 2020; Souter et al., 2021).

ii) Acceso a informacion y busqueda conjunta de datos

Con frecuencia, la falta de informacion, pero, sobre todo, la falta de infor-
macion confiable, es una fuente de conflicto, ayuda, favorece y acicatea
a las partes a mantener sus posiciones adversariales o, incluso, escalar el
repertorio de sus acciones o resistirse a la negociacion. Para enfrentar
este problema, diversos colaboradores afiliados al Programa de Negocia-
cion de la Universidad de Harvard, un programa con liderazgo mundial
en la materia, aboga por la adopcion de procedimientos estructurados de
busqueda conjunta de investigacion.

Capitulo 8. Las etapas de una negociacion, estrategias y recomendaciones 379



La basqueda conjunta de informacién es un procedimiento que tiene

tres caracteristicas clave:

1) Es un proceso colaborativo de multiples pasos en el que los involu-
crados en una negociacion, considerando sus diferencias en intereses,
valores y perspectivas del asunto, apoyan la realizacion de un estudio
que explore la viabilidad y consecuencias de un proyecto.

2) Es una evaluacion neutral que se realiza en las primeras etapas del
proceso -0 en etapas posteriores, si los involucrados finalmente
concluyen que las opciones alternativas no funcionan-.

3) Esun proceso cuyo éxito depende de que los involucrados se pongan
de acuerdo en contratar ayuda externa que produzca informacion
pertinente, confiable y veraz para dar claridad a las implicaciones,
consecuencias y posibilidades reales de las decisiones en el contexto
que las rodea (PON, 2012-2025).

Respecto a la utilidad y las barreras para transitar en esta direccion,
Susskind (2013) argumenta que la bisqueda conjunta de informacion es
una herramienta clave para ayudar a las partes a encontrar el espacio
de opciones de negociacion que arrojen beneficios mutuos. La utilidad de
los hallazgos producidos en este proceso depende de si se logra un acuerdo
previo con relacion a la manera de recopilar, analizar e interpretar la
informacion, y el grado de confianza inspirado por quienes realizan la
investigacion.

La basqueda de informacion conjunta puede ayudar a resolver diver-
sos problemas de acceso a datos. Uno de ellos es la diferencia de habi-
lidades y capacidades con que cuentan las partes participantes en los
procesos de negociacion para entender los conocimientos sustantivos a
su disposicion. Para garantizar el acceso a informacién y la confianza en

los datos, es necesario resolver el problema de la asimetria en la dispo-
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nibilidad de recursos. Por ejemplo, en México son pocos los gobiernos
locales y las organizaciones de la sociedad civil que ademas de estar preo-
cupados por los efectos del cambio climatico y de las transformaciones
productivas globales en los destinos turisticos, son capaces de hacer algo
al respecto (Rosas y Gil, 2013; Del Valle et al., 2022). Menos adn, son los
agentes que pueden participar en debates productivos sobre disefios de
politicas publicas para tomar medidas preventivas o de remediacion de las
manifestaciones del problema. Debido a ello, como ocurrié en Mazunte,
Oaxaca, las comunidades locales son virtualmente obligadas a emprender
proyectos productivos alternativos que terminan por fragmentarlas y
por contrarrestar las posibilidades que tienen de encontrar soluciones
compartidas a sus problemas (Vargas del Rio y Silva-Flores, 2025).

El asunto de la informacién, no se limita al acceso que tienen los ne-
gociadores a datos sobre la naturaleza del problema, sino a la propia capa-
cidad de sus representados para acceder a informacion oportuna, relevante
y objetiva. En las mesas de negociacion, el uso de informacion compartida,
puede ayudar a resolver trabas en la construccion de consensos, pero es
necesario estar al tanto de si los avances logrados en la mesa llegaran a ser
compartidos por la sociedad, lo cual es especialmente importante cuando

se requiere un proceso de ratificacion.

iii) Comunicacion y manejo de medios
La capacidad de comunicacion y el buen manejo de medios son herra-
mientas importantes para la prevencion, manejo y solucion de con-
flictos mediante procesos de construccion de consensos. El desarrollo
de dichas capacidades se ha convertido en una necesidad para actores
involucrados en el disefo o ejecucion de proyectos o iniciativas turisticas
controversiales debido a diversas razones.

Por una parte, la naturaleza contenciosa de los desarrollos turisticos

se ha vuelto evidente, dada la combinacién de escasez de recursos, creci-
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miento en la magnitud de los proyectos ejecutados, transiciones politicas
y mayor visibilidad de proyectos e implicaciones de los mismos, debido al
papel de las redes sociales y el uso masivo de otras tecnologias de informa-
cion y comunicacion. Cada pais, o incluso cada destino turistico, registra
modificaciones frecuentes que deben ser consideradas en el manejo de la
estrategia de comunicacion como herramienta destinada a la construcciéon
de consenso.

Es importante considerar el contexto nacional, que incluye: el grado de
centralismo, el papel de la burocracia, la cultura organizacional y adminis-
trativa de toma de decisiones, la existencia de arreglos institucionales asi
como la estrutura y funcionalidad de las redes (Ferreira, 2007; Ness et al.,
2024); otro aspecto importante es la creacion de valor y la produccién de
ganancias (Queiros, 2016). Todos estos son aspectos que pueden complicar
el desarrollo y ejercicio del liderazgo en los procesos de planeacion y el
surgimiento y consolidacion de modelos de gobernanza participativa, cuyo
éxito depende de que todos los involucrados desarrollen nuevas habili-
dades en el manejo de conflicto y negociacion.

Uno de los episodios en la larga zaga de conflicto-negociacion en el
caso del Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México se refiere preci-
samente al manejo de la comunicacion. La Tabla 8.2 ilustra la importancia

de las estrategias en este campo.
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Tabla 8.2. Episodio del conflicto-negociacion del Aeropuerto Internacional

de la Ciudad de México

El nuevo Aeropuerto Internacional de la Ciudad de México
(El episodio 2000-2006).

Por diversas razones, la gestion de este megaproyecto se convirtié en un ejemplo de lo que
puede salir mal en el manejo de conflictos de instalaciones turisticas. De acuerdo con un
articulo firmado por la redaccion del semanario Proceso y publicado el 2 de agosto de 2002:

La indignacién entre los pobladores de la cabecera municipal de San Salvador
Atenco no fue Unicamente por la expropiacion de los terrenos, sino por la falta
de informacidn previa, por el temor ante la infraestructura del nuevo aeropuerto
y por la negativa de los gobiernos federal y estatal a oir su oposicion al proyecto
(Proceso, 2002).

Hay estudios detallados de estos casos. Aqui solamente resaltaremos aspectos que tienen
que ver con la comunicacién. Entre las fallas mas destacadas de la estrategia seguida,
en este caso, son la dispersion de la comunicacion (varias personas declaraban cosas
distintas, casi al mismo tiempo), no se tuvo una estrategia de comunicacion efectiva con
el publico directamente afectado, y varias declaraciones sobre los avances del proceso y
el logro de consenso fueron verdaderamente lamentables; como cuando el Secretario de
Comunicaciones y Transportes del gobierno panista presidido por Vicente Fox Quesada,
declard que los patos que habitaban en el paraje de lo que queda del lago, habian expresado
estar de acuerdo con la seleccién de sitio. En respuesta, en una de las mantas de protesta
de los campesinos de San Salvador Atenco, decia con sarcasmo: “Los patos ya hablaron y
los escucharon, y a los texcocanos, écuando nos escucharan?” (Proceso, 2002).

Fuente: Elaboracion propia con datos de Proceso (2002).

iv) Redaccion y revision de acuerdos

Con el debido apoyo técnico y respaldo de los participantes en una nego-
ciacion, ésta es una tarea que puede desempenar la persona que facilita
el proceso. Dicho equipo no puede iniciar desde cero o tomar una ruta
libre que se aleje de documentos base preexistentes o de los posiciona-
mientos de los actores en los distintos asuntos analizados en el proceso.
En la practica, tener capacidad e iniciativa para redactar y revisar el/los
acuerdo(s), puede conducir a lograr acuerdos finales cercanos a las posi-
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ciones iniciales de quienes ponen a disposicion de la mesa un borrador
preliminar de lo que, se considera, puede quedar incluido en el acuerdo
que se pretende lograr. Ganar experiencia en esta habilidad y tener mayor
disposicion a presentar borradores, o participar en las subcomisiones para
redactarlos, es algo que se puede desarrollar en sesiones previas de capa-
citacion en negociaciones multilaterales.

Una estrategia usada en acuerdos multilaterales complejos es la for-
macion de equipos conjuntos con el apoyo de quien preside las nego-
ciaciones y de los equipos técnicos de apoyo a los involucrados para que
redacten un borrador de acuerdo en la Gltima etapa del proceso (Walker y
Bluth, 2020).

Los acuerdos deben negociarse por parte de involucrados relevantes
y deben estar plasmados en términos claros y directos sefialando los com-
promisos asumidos, los medios para lograr los objetivos planteados y la
continuidad de los esfuerzos compartidos. La Declaracion de Glasgow
sobre accion climatica en turismo, muestra lo dificil que puede ser
cumplir con los dos criterios anteriores (One Planet Sustainable Tourism
Programme, 2021a). En lo que respecta a representacion, un analisis de
los firmantes para los principales paises que reciben turismo extranjero,
revela que los firmantes son principalmente empresas, grupos empre-
sariales, u organizaciones administradoras de destinos turisticos, mien-
tras que, el numero de gobiernos locales o entidades publicas subnacio-
nales (gobiernos provinciales o agencias subnacionales), es muy reducido
(Tabla 8.3).
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Tabla 8.3. Los firmantes de la Declaracioén de Glasgow, segan tipo

Millones ones,
; ) Gobierno Gobiernos Gobiernos | organizaciones
Pais de turistas
nacional provinciales locales empresariales
(2022)
y empresas
Francia 79.4 0 0 0 19
Espaia 71.66 0 1 5 57
Estados Unidos 50.87 0 0 0 1
Turquia 50.45 0 0 0 4
Italia 49.81 0 0 0 17
México 38.33 0 5 1 18
Reino Unido 30.74 0 1 0 175
Alemania 28.46 0 0 0 20
Grecia 27.84 0 0 1 7
Austria 26.21 0 0 0 3
Emiratos Arabes Unidos 22.65 0 0 0 0
Portugal 22.25 1 0 1 9

Fuente: Statista (2024); One Planet Sustainable Tourism Programme (2021b).

Respecto a la claridad del compromiso, la situacion es mas favorable.
En la Declaracion de Glasgow, los firmantes manifestaron su intencion
de dar coherencia a su plan, por lo cual estuvieron de acuerdo en cinco
grandes lineas de accion: medir y difundir las emisiones relacionadas con
los viajes y el turismo, contribuir con esfuerzos transversales a la descar-
bonizacion del turismo (transporte, infraestructura, alojamiento y demas
actividades del turismo, incluyendo la gestion de residuos), contribuir a
la regeneracion, restauracion y proteccion de los ecosistemas, la captura
natural de carbono, la salvaguarda de la biodiversidad, y la procuraciéon

de la seguridad alimentaria y el suministro de agua, comprometerse con
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la cooperacioén, una gobernanza incluyente a todos los niveles, la finan-

ciacion de esfuerzos, asi como el desarrollo de capacidades (One Planet

Sustainable Tourism Programme, 2021a).

Limites y posibilidades del método de texto nico. De acuerdo con Suss-

kind y Cruikshank (2006), la mejor estrategia para evitar problemas en la

estructuracion del paquete de soluciones y responsabilidades de imple-

mentacion es adoptar un procedimiento de texto Gnico. El método para

lograrlo, basicamente, consiste en lo siguiente:

386

Evitar que cada quien escriba su propia propuesta de acuerdo.
Proponer una regla base para disminuir o, incluso, eliminar la critica
del borrador y centrar las observaciones en su mejoramiento.

Asignar al facilitador, desde el inicio, la responsabilidad de redactar un
texto tnico con los avances del proceso y el borrador final de acuerdo.
Permitir que el facilitador pueda dialogar en privado con los involu-
crados para que explore como se sienten ellos respecto a diversos
puntos a incluir o, no incluir, en el acuerdo.

Desarrollar un documento en forma secuencial a medida que se avanza
en el didlogo con los involucrados, en la mesa de negociaciéon o en
reuniones privadas.

Usar un procedimiento de lluvia de ideas para identificar cambios
necesarios al borrador consolidado que sera presentado a la mesa de
negociacion como borrador preliminar.

Crear opciones contingentes a seguir en caso de que se presenten
condiciones muy adversas al logro de los objetivos del proceso y del
acuerdo.

Crear un espacio adecuado en la agenda para revisar, debatir y, en su

caso, enmendar, los términos del borrador.
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La lista anterior claramente da por hecho que el proceso de nego-
ciacion tiene lugar en condiciones donde impera un nivel de confianza,
minimamente aceptado por todos los participantes. En un contexto donde
eso no ocurre, algunos de los puntos de este listado pueden despertar
suspicacia entre algunos involucrados e, incluso, dar lugar a amenazas de
retirarse del proceso o de no apoyar el borrador de acuerdo. Por ejemplo,
la idea de que el facilitador pueda reunirse por su cuenta con los distintos
actores sociales, facilmente puede ser presentado por los actores menos
convencidos de las bondades del proceso, o criticos acérrimos del mismo,
como un ejemplo de “negociaciones en lo oscurito”, “falta de neutralidad” y

“abuso del principio de confidencialidad”

Conclusion

La principal conclusion de este capitulo tiene que ver con la complejidad
de los procesos de negociacion dirigidos a generar acuerdo por consenso,
usando estrategias distributivas. Para resaltar dicha complejidad y los
caminos posibles para avanzar en la tarea propuesta, observamos, primero,
las particularidades de las negociaciones multilaterales, resaltamos los
diferentes roles que asumen convocantes, facilitadores y negociadores,
ademas de las principales habilidades que todo participante debe tener en
el proceso.

Esta diferenciacion de roles y diversidad de tareas, puede ser vista
como los faros que iluminan la ruta a seguir para el desarrollo de mul-
tiples capacidades, entre las que destacamos: la habilidad de generar
informacion en forma conjunta e interpretar los resultados, a partir de los
intereses propios y ajenos; la habilidad para desarrollar reglas y seguirlas
en los diversos momentos de la negociacion; y, la habilidad para participar

en la redaccion de textos tnicos dirigidos a plasmar los arreglos y opciones
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de comtn acuerdo alcanzado, sin perder de vista las contingencias propias
de los procesos de desarrollo, los proyectos o las iniciativas que las
negociaciones intentan enfrentar, procurando el beneficio mutuo de los

diferentes involucrados.
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CAPITULO 9
;Como tratar con la hostilidad de los actores?

Introduccion

El 9 de abril de 2025, el portal de noticias Latin Times publicé una historia
acerca de un pasajero iracundo que mostr6 un tipo de comportamiento
cuyas manifestaciones, en aeropuertos o en pleno vuelo, se han exten-
dido en los ultimos afos alrededor del mundo. De acuerdo con Odisho
(2025), autor de la nota publicada, un vuelo de la aerolinea American
Airlines procedente del aeropuerto JFK de Nueva York con destino a Milan,
tuvo que regresar a tierra debido a que un pasajero agresivo se les echd
encima a los asistentes de vuelo porque queria entrar a la cabina. La causa
evidente fue: la negacioén de un asiento en puerta de salida por llevar un
infante y el servicio de una comida equivocada. Aparentemente, dice la
nota citando a otro pasajero, “esas dos cosas empujaron a la persona al
precipicio”. Esta situacion, lejos de ser un evento anecdotico, es apenas un
botén de muestra de una tendencia que, en afos recientes, ha afectado en
forma creciente a la industria de la aviacion civil (McLinton et al., 2020), la
industria de la hospitalidad y el servicio de gastronomia y entretenimiento
(Lashley, 2024).

Como objeto de analisis, lo que distingue un comportamiento hostil de
otros comportamientos observados en la interaccion entre involucrados,
es la orientacion relacional de las acciones, su intencion transgresora y
punitiva dirigida a danar, lastimar o simplemente ridiculizar a los adversa-

rios al presentarlos como actores no dignos de confianza, débiles, o mere-
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cedores de penas que se pueden ejecutar directamente durante el proceso
de interaccion.

La hostilidad es un asunto contextualmente construido. Los actores
aprenden a desplegar un comportamiento hostil iniciado por ellos o en
respuesta a amenazas o acciones emprendidas por otros. La hostilidad
ejercida entre involucrados tiene que ver con las relaciones de poder impe-
rantes y con las expectativas de cambio asociadas a las distintas opciones
para salir de un conflicto. Las acciones hostiles influyen en el rumbo que
toma un conflicto y la viabilidad de los procesos de negociacion. Un actor
hostil tiene la intencion abierta de influir sobre la agencia de otros actores.

En este capitulo, se analiza la hostilidad en las interacciones conflic-
tivas y de negociacion, como un concepto que se refiere, de manera espe-
cifica, a los repertorios de accién disruptivos usados durante una situacion
contenciosa y el uso de estrategias duras usadas por involucrados durante
una negociacion. Vemos la hostilidad como problema del turismo que
demanda el desarrollo de capacidades especificas para aprender a manejar
agentes que se salen de control, evitar el escalamiento de las confronta-

ciones, y minimizar su uso en la negociacion.

9.1. Conflictos y negociaciones hostiles como problema
turistico

A nivel internacional, los comportamientos hostiles en los conflictos
y procesos de negociacion relacionados con el desarrollo turistico se
han convertido en hechos recurrentes en los que es posible identificar
diversos mecanismos sociales dirigidos a impactar en la distribucion de
costos y beneficios de dicho desarrollo. Publicaciones especializadas, titu-
lares y articulos periodisticos, al igual que videos en redes sociales coin-
ciden en un hecho que parece irrefutable: la hostilidad del ptblico en los

conflictos turisticos es un problema en crecimiento.
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No so6lo hay mas confrontaciones, sino que los comportamientos de
los actores involucrados se han vuelto mas violentos o radicales. Una breve
revision de publicaciones, notas periodisticas y otros productos de difusion
o investigacion permite identificar rasgos distintivos de esta tendencia.

En el texto “Quemar las naves. El despojo articulado de la isla de
Holbox, México”, Lopez (2015), sefiala que, en la disputa por las tierras en
la isla de Holbox, Quintana Roo, se registr6 un proceso articulado para

excluir actores con derechos adquiridos:

La poblacion se fue dividiendo, aislando a los opositores, e incluso estigmati-
zandolos como enemigos del “bien comtn” y del progreso del lugar. Ademas,
estas personas y algunas autoridades ambientales fueron objeto de perse-
cucion y coercion por parte de los intermediarios de las élites regionales,

quienes apostaron por apoderarse del botin islefio (Lopez, 2015, p. 50).

Sin constituir casos tan complejos como éste, otras evidencias de
confrontacion, revelan los retos de mantener una relacién estable entre
distintos actores sociales que interacttan en los destinos turisticos.
Evidencias de lo anterior, son las publicaciones periodicas bajo encabe-

zados como los siguientes:

e “Turistas de CDMX desatan pelea campal en Acapulco con todo y
balazos” (Excélsior-Imagen Noticias, 2023).

* /A puro tamborazo! Asi fue la pelea entre musicos y policias en
Mazatlan” (Vargas, 2024).

* “Ensenadenses acusan que les impiden acceso a playas” (La Jornada
Baja California, 2022).

* “Afirman que conflicto de Salto de Eyipantla afecta el turismo en Vera-
cruz” (Morales, 2024).
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En la proliferacion de interacciones hostiles hay un intento de re-
invencion cultural, politica y econdémica del significado de las relaciones
entre turistas, prestadores de servicios y comunidades anfitrionas. En una
nota de la BBC titulada: Las protestas contra “los malos turistas” que se
multiplican en los lugares mas visitados del mundo, Hall (2024) presenta
una sintesis de las relaciones causales profundas del florecimiento de esa
hostilidad.

En el plano estructural, esta en juego el asunto de los términos de la
relacion norte-sur, el crecimiento descomunal del turismo, la concentra-
cion de la demanda en temporadas altas, el crecimiento de la desigualdad
en el mundo, asi como a nivel nacional o local, y las posibilidades de un
manejo sustentable de los recursos usados por el turismo.

En el plano contextual local, se destaca la necesidad de adoptar un
modelo de gestion turistica para un escenario contencioso de la actividad
turistica que aborde temas como: el respeto a la tierra de las comunidades,
el respeto a las costumbres locales, el disefio e implementacion de reglas
de uso de espacios publicos y privados, el respeto a sitios religiosos, y la
distribucion social de los impactos positivos y negativos.

En el plano de la interaccion intersubjetiva, la intervencion en procesos
de conflicto y negociacion se centra en la posibilidad de lograr un flujo de
turistas respetuosos y no borrachos o viciosos, personas que gastan masy
lo hacen en establecimientos locales, evitar personas que disputan agresi-
vamente el acceso a un servicio, conseguir turistas dispuestos a pagar una
cuota de ingreso a una ciudad. En general, el reto parece ser “la invencion
del turista ideal” independiente, solvente (rico), consumidor y conservador
de lo local, respetuoso, conductor seguro e higiénico.

En suma, el problema real es como minimizar el conflicto, como nego-
ciar la imagen, tematizacion y operacion del destino o el servicio espe-
cifico y, sobre todo, como operar el modelo para distintos segmentos de

consumidores.
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Ante tal diversidad de casos de hostilidad observada en los conflictos
turisticos, es necesario desarrollar capacidades para enfrentar este tipo
de situaciones, antes de que crezcan y den lugar a episodios de mayor
alcance, con efectos de mayor impacto en la viabilidad de un destino
turistico.

El tema de la hostilidad de los involucrados en un conflicto, puede
asumir dos niveles de animosidad que es necesario distinguir. 1) En un caso
extremo, la confrontaciéon puede alcanzar un nivel que puede caracterizar
la situacion como un conflicto intratable. 2) En un segundo nivel, proba-
blemente los involucrados sélo alcanzan altos niveles de hostilidad para
defender sus intereses. Por un sentido didactico, aqui mas bien interesa
centrarnos en como tratar el segundo tipo de situaciones (seccion 9.2).
No obstante, no podemos dejar de describir el escenario de la intratabi-
lidad de los conflictos como un resultado posible del escalamiento de la

confrontacion.

Conflictos intratables y publico hostil

Analiticamente, se habla de conflictos intratables cuando los involucrados
utilizan construcciones discursivas y repertorios de accién que practica-
mente quitan toda viabilidad a una posible salida negociada. La intratabi-
lidad de los conflictos en el desarrollo turistico, puede no estar originada
en las acciones de los actores directamente involucrados en el turismo,
sino ser el resultado de dindmicas conflictivas que tienen lugar en el
contexto mas amplio, donde se desarrollan actividades turisticas.

Un conflicto se considera intratable cuando dos o mas actores (indi-
viduos o grupos), se disputan un bien que es posiblemente incompartible,
es decir, que no se puede dividir, como puede ser: una identidad nacional y
un territorio, lo cual plantea soluciones irremediables de levantamiento de
fronteras. Estos conflictos suelen ocurrir cuando las fronteras que separan

posiciones entre actores en conflicto son tangibles y muy dificiles de
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remover, como ocurre en las relaciones Israel-Palestina (Strombom, 2019),
o la frontera entre el Chipre turco y el Chipre griego (Sonmez y Apostolo-
poulos, 2000).

También se puede llegar a una situacion de intratabilidad, cuando un
conflicto surge entre los intereses de quienes buscan consumir para su
satisfaccion privada, y los defensores de bienes colectivos cuyo consumo
es de naturaleza excluyente, como puede ser: el agua, el silencio en el
ambiente o la vista al mar. Para un caso actual que bordea la intratabilidad
tenemos, por ejemplo, la boda del propietario de Amazon en junio de 2025,
en la ciudad de Venecia (Bubola, 2025; Nadeau y Braithwaite, 2025).

Aunque las autoridades locales de Venecia dieron a conocer que no
entendian el problema de los venecianos con la boda, el conflicto entre
grupos de activistas habitantes de Venecia y los organizadores de la
boda de Jeff Bezos y Lauren Sanchez presenta una confrontaciéon entre
el derecho a vivir en una ciudad, que de por si se ha vuelto inhabitable y
la apropiacion privada de su patrimonio. La oposicion al evento cuestio-
naba el exceso de turismo, el manejo de los impactos del turismo ante el
cambio climatico, la preservacion de la identidad de la ciudad, el acceso al
espacio publico, el uso de fincas historicas para fines privados, el acceso
a los cuerpos de agua que rodean la ciudad, ademas de la ostentacion del
consumo suntuoso, la captura del prestigio, el valor cultural y la historia
urbana para usos privados de una elite mundial, el exhibicionismo de una
vida de lujo, la secrecia de los arreglos putblicos y privados para la celebra-
cion del evento y lo que eso implica en uso de infraestructura, medios de
movilidad y acceso a fincas selectas (palacios, hoteles, tiendas de artesa-
nias, pastelerias, restaurantes).

Esta protesta en particular, forjo una alianza extrana entre habitantes
locales, ambientalistas y opositores a las relaciones politicas de Bezos
con el presidente de Estados Unidos, Donald Trump. El repertorio usado
en este conflicto fue de corte institucionalizado: mantas en la plaza de
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San Marcos y en los puentes de Venecia, criticas de ministros religiosos
locales, quejas de activistas ante la tematizacion de la ciudad como si fuera
un restaurante o salon de eventos gigantesco y criticas ante el problema
del cambio climatico.

A pesar de lo mediatico de este evento, desde la perspectiva relacional
para entender el conflicto y la negociacion, cabe senalar que la situacion
no es sustancialmente distinta a lo que ocurre con la llegada de spring-
breakers en pequefios pueblos de lugares tan distintos como Tulum, Puerto
Escondido o Cabo San Lucas (Zavala, 2025).

Para entender el surgimiento de este tipo de conflictos, Kriesberg
(2003) identifica factores internos, externos (o estructurales) y relacio-
nales. Los factores internos tienen que ver con la percepcion que tienen de
si mismos los actores, con la interpretacion que hacen de sus malestares
e identidades o, con las amenazas que imponen las acciones de otros. La
intratabilidad se mantiene con el ejercicio de liderazgo y la persistencia en
el uso de posicionamientos extremistas.

Los factores externos o de tipo estructural, tienen que ver con los
cambios observados en el contexto, que puede estar permeado por con-
flictos de mayor magnitud, como son: los ambientes de guerra, el combate
al terrorismo, o las medidas preventivas contra una epidemia. Finalmente,
los elementos relacionales tienen que ver con el funcionamiento de las
estructuras de relaciones entre los involucrados y con las historias discur-
sivas construidas en torno a ellas, mismas que ayudan a definir preferen-
cias e intereses entre los involucrados. En este sentido, cobran importancia
las formas de ejercer el poder, interpretar las interacciones y el manejo de
la comunicacion entre los adversarios.

Dado que los conflictos intratables son un ejemplo extremo de la
presencia de diferencias sustanciales de valores entre los involucrados,
Forester (1999) sugiere que, en esas condiciones, es ttil considerar medidas
como la inclusion de reglas iniciales, dirigidas a los siguientes objetivos:
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*  Garantizar la seguridad de los involucrados y el reconocimiento de la
trayectoria o la historia de los otros.

* La creacion de oportunidades formales e informales para escuchar a
los adversarios cuando hablan de detalles especificos y no de doctrinas.

* Orientar la lectura de las preocupaciones a crear e intercambiar valor.

* Crear espacios para compartir historias que interesa contar y para
aprender unos de otros.

*  Abrir oportunidades para explorar opciones sin compromiso previo.

De acuerdo con Sonmez y Apostolopoulos (2000), cuando existen
grupos cuya confrontacion constituye una barrera al desarrollo turis-
tico, es necesario analizar la factibilidad de cooperacion turistica entre
los grupos confrontados y el uso de la cooperacion para generar nuevos
entendimientos basados en el aprendizaje y el logro de objetivos compar-
tidos, de modo que los grupos puedan poner fin a sus conflictos.

Para abundar en este tema, es (til analizar lo que se puede hacer para
tratar con la hostilidad de los involucrados y, contribuir con ello, a evitar el
escalamiento de un conflicto hasta una situacion de intratabilidad.

9.2. La importancia de enfrentar y mitigar la hostilidad

La hostilidad en turismo es, a la vez, una barrera para el desarrollo de un
destino de viajes y consecuencia de la interaccion humana en las diversas
actividades que le dan vida al sector. La hostilidad observada en un destino
turistico no es algo que se queda en dicho sitio, sino que puede tener
externalidades importantes en sitios, lugares o paises vecinos. Tratar con
actores sociales hostiles es una prioridad para que el turismo pueda existir
y generar beneficios sociales. Los tres argumentos principales para alentar
procesos de reconciliacion emergentes dirigidos a reducir la hostilidad
en los conflictos turisticos y facilitar el logro de consenso son: el desper-
dicio de recursos valiosos para el bienestar social y la competitividad del
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sector, las externalidades de un conflicto que transita hacia la hostilidad y
la violencia, y los impactos duraderos de los conflictos asociados al peligro

y la incertidumbre.

Aprender a dialogar para reducir hostilidades. De acuerdo con Susskind y
Field (1996), hay seis razones principales para que los actores sociales, o
por lo menos algunos de ellos, muestren enojo muy serio en un conflicto y
estén dispuestos a usar un repertorio de accion transgresor o anti acuerdo

para defender sus intereses. Estas razones son:

* La frustracion asociada a experiencias previas de haber sido dafiado.

* Eltemor de ser dafiado o seriamente perjudicado en el futuro.

* La percepcion de que hay valores altamente apreciados que son alte-
rados o pueden ser perjudicados con una decision, alterando con ello
un sentido de vida.

* El sentimiento de debilidad frente otros actores o circunstancias.

* Lapercepcion de ser tratado injustamente o sin respeto a su dignidad.

* La percepcion de haber sido engafado o tratado con mentiras, y
cuando se considera que mostrar enojo, ayuda a la causa, atrae parti-

darios y recibe mas atencion.

Esta tipologia sugiere que la hostilidad en un conflicto es un problema
multifactorial en tanto, cada actor social, en cada circunstancia, puede
estar guiado por dos o mas de los sentimientos o percepciones sefialados.
La hostilidad puede ser evolutiva, en tanto, puede estar motivada por una
secuencia de dichas percepciones. Por ello, una tarea central de las eva-
luaciones y las negociaciones es aprender a leer los simbolismos, los
discursos y los repertorios de accion en forma integral para responder a
tres tipos de interrogantes. Como se observa en la Tabla 9.1, una prioridad
del dialogo para alcanzar condiciones de menor hostilidad, debe estar

Capitulo 9. ;Como tratar con la hostilidad de los actores? 397



guiada por preguntas dirigidas a tres propositos: entender el origen, iden-

tificar opciones de mitigacion y explorar opciones de acuerdo.

Tabla 9.1. Preguntas para entender la hostilidad y
ampliar espacios para construir acuerdos

El didlogo racional es crucial para entender los origenes de la hostilidad y para identificar
opciones de manejo (negociar con tranquilidad). El analisis retrospectivo de experiencias
vividas o contadas en algiin medio, puede servir para entender mejor la hostilidad del
publico. En toda situacion de enojo hay tres tareas basicas para el evaluador de
conflicto/negociador: entender, encontrar opciones para mitigar y explorar opciones de

acuerdo.

Preguntas dirigidas a
entender el origen del
enojo

éQué  aspectos  del
proyecto o decision
encuentra mas adversos
a su forma de vivir?

éUsted siente que es
necesario hacer cambios
en la forma como Usted
y (x) se tratan?

éHay algo en esta
situacion o asunto que
alter6  profundamente
su manera de sentir
respecto a lo que estd
aconteciendo  a su
alrededor?

¢Qué otros temores
cree Usted que existen
en su comunidad o son
compartidos por
personas como Usted?

Preguntas dirigidas a
entender opciones para
mitigar el enojo

¢Qué se puede hacer para
paliar sus preocupaciones y
los temores de la
comunidad?

¢Hay algun tipo de temor
entre algunas personas que
Usted considera mas dificil
de erradicar?

¢Quién esta haciendo algo
para atender sus temores y
quién deberia trabajar mas
para mostrar su compromiso
de atender sus
preocupaciones?

¢Por qué si, y, por qué no, es
viable la cooperacién entre
los involucrados en este
conflicto (o negociacion).

Preguntas
para identificar opciones de
acuerdo

éCémo se pueden atender las
preocupaciones de las personas que
se sienten mas afectadas?

¢Qué se puede hacer para prevenir,
0, en su caso, saldar los impactos o
dafios percibidos como mds serios?

éSiente Usted que hace falta mas
informacion sobre algunos temas
para entender mejor la situacion y
valorar mejor los temas sobre los
que nos debemos preocupar?

¢A su entender, qué opciones para
resolver las diferencias y los
conflictos no han recibido Ia
atencién que merecen por parte de
los involucrados?

Fuente: Creacion propia, adaptada de Susskind y Field (1996).

Hostilidad y desperdicio de recursos. Las acciones hostiles realizadas por
actores sociales en un conflicto, constituyen un desperdicio directo de
recursos que podrian ser mejor utilizados para ofrecer bienes y servicios
a los turistas y a la sociedad en general. El calculo de pérdidas asociadas a
dichos comportamientos puede llegar a ser inconmensurable. El problema

es mayor durante episodios de confrontacién en donde se pueden regis-
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trar danos a propiedad ajena, actos de rapina, bloqueo de infraestruc-
turas y danos a bienes patrimoniales. Aunque a primera vista los danos
provocados pueden encontrar justificacion en la construccion discur-
siva de reivindicaciones, éstos pueden ser empiricamente irreparables o
muy costosos, no solo para los duenios, los responsables de un bien o para
quienes proporcionan un servicio, sino para la sociedad en su conjunto y

los usuarios del bien o servicio danado.

Las externalidades de las acciones hostiles en conflicto y megociacion.
Cuando dos o mas actores participan en interacciones caracterizadas por
acciones de hostilidad, especialmente cuando tal hostilidad se manifiesta
en alguna forma de violencia o destruccién, los perjudicados no son sola-
mente quienes participan en dicha interaccion. Por ello, no es bueno para
el éxito de un destino turistico dejar que tales interacciones hostiles sigan
su camino usando como excusa que se trata de “un conflicto entre particu-
lares”, una situacién en la que “se estan golpeando”, o peor aun, “matando
entre ellos” Cuando se usan esas afirmaciones para no intervenir en un
conflicto, se esta tratando de evadir la responsabilidad que representa
afrontar las externalidades de los comportamientos considerados nega-
tivos para el desarrollo turistico y el bienestar social.

Todo en turismo es relacional, y las interacciones locales suelen estar
fuertemente encadenadas a condiciones y procesos de alcance global en
los que participan actores que, en forma reduccionista, solemos no consi-
derar como parte de un conflicto. Esto explica por qué, si en una region
del estado de Chiapas, o de cualquier otra parte del mundo, hay grupos
disputandose violentamente el territorio, en Europa o Estados Unidos hay
gobiernos y empresas privadas que responden a esa situacion, emitiendo
advertencias de alerta a sus ciudadanos para detener sus viajes a dicha
region, o cancelaciones directas de viajes en esa direccion (Akamavi et al.,
2023; Aristegui Noticias/KC, 2024).
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Los impactos duraderos del comportamiento hostil. Todo conflicto basado
en el uso de un repertorio de acciones hostiles y todo proceso de nego-
ciacion que no culmina en acuerdo por la misma razoén, tiene impactos
negativos duraderos para el sector y para la sociedad del destino turis-
tico en cuestion. Dependiendo de la magnitud del conflicto y su dura-
cion, puede tener impactos negativos para las regiones o paises vecinos al
sitio del conflicto y para las generaciones futuras. En casos extremos donde
la confrontacion parece haber alcanzado el status de conflicto irresoluble,
como ocurre en el conflicto Israel-Palestina, o Chipre griego-Chipre turco,
los saldos econémicos han alcanzado niveles estructurales y se han soste-

nido a lo largo de muchos anios.

9.3. Aportaciones y limitaciones de una campaina

de comunicacion

El Grupo Vidanta es uno de los jugadores principales del desarrollo turis-
tico en México. La informacién publicada en su pagina de internet indica
que su presencia se concentra en siete de los principales destinos turis-
ticos del pais, en donde opera una coleccion de instalaciones hoteleras
y de entretenimiento, asi como instalaciones deportivas destacadas
por el tamano y calidad. Su presencia en el mercado se ha consolidado
y la influencia politica de su propietario ha crecido vertiginosamente
(Tabla 9.2).

Esta expansion no ha estado exenta de controversias, en las que se
pueden detectar evidencias de una estrategia deficiente de comunicacion
con la sociedad y con los afectados por los impactos ambientales y sociales
de sus proyectos. Ademas de acciones adversariales de los vecinos a sus
instalaciones, entre las que se destacan protestas y quejas por el desarrollo
de Vidanta World en el municipio de Bahia de Banderas, Nayarit, durante
el gobierno del presidente Andrés Manuel Lopez Obrador, el fundador del
grupo ha sido acusado publicamente por conflicto de interés por su papel
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como supervisor honorario de las obras del Tren Maya y por contratar a
un hijo del presidente. Si bien las acusaciones fueron desestimadas en su
tiempo, el problema de comunicacion con la sociedad persiste, lo que, a su

vez, alienta los conflictos socioambientales.

Tabla 9.2. Instalaciones hoteleras del Grupo Vidanta, segin destino turistico

Hoteles
= «
S = Q 7] 2
5 s g g & 2
Destino © S ] ] 2
a. b o] - o c )
c = -] w i o
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a (G} © < & (=
E 2 ° " E
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Riviera Maya X X X X X X
Nuevo Nayarit-Vallarta X X X X X
Acapulco X X
Puerto Pefasco X X
Los Cabos X
Mazatlan X
Puerto Vallarta X

Fuente: Grupo Vidanta (2024).

Ese resultado se puede interpretar mejor a la luz de la estrategia de
comunicacion seguida por el grupo, en la que se hace un uso tradicional
de los medios a su disposicion. La estrategia ha incluido, a) una entrevista
concedida al Grupo Expansion, en la que su fundador destaca la trayec-
toria de un origen humilde -viviendo en una casa de adobe-, al éxito de
su participacion en el mercado y la atraccion de divisas =700 millones

de dolares en un afo-; y b) publicacion de desplegados en la prensa
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nacional, dando a conocer la demanda por dano moral a la organizacion
Mexicanos Contra la Corrupcion y la Impunidad (Tourliere, 2022).

En este tltimo caso, el problema de comunicacion del Grupo Vidanta
es menos efectivo porque se construye en un contexto de relaciones con el
gobierno usando un mecanismo que se puede llamar “familismo publico-
privado”, esto es, una especie de capital social (bonding) que si bien alienta
la confianza intra-grupo, y estimula normas de solidaridad hacia el grupo,
contribuye a crear impactos negativos en la sociedad porque privilegia el
beneficio para la red familiar y las redes de muy corto alcance y el debilita-
miento de las estructuras institucionales (Nanetti, y Holguin, 2016).

Con este mecanismo, del cual encontramos indicios en la gestion del
proyecto de restauracion de templos en Portobelo, Panama, actores pu-
blicos y privados montan un escenario que les permite intercambiar favores
y repartir un botin cocinado en proyectos que lucen independientes al
escrutinio publico, pero que, en la practica, son ingredientes de un mismo
pastel a repartir de diversas maneras entre la red establecida. En el caso
de la relacion Presidencia de la Reptiblica-Grupo Vidanta, la sociedad logra
enterarse de este mecanismo debido a que la presidencia de la reptblica
reveld su estrategia de colaboracion con el grupo empresarial.

Para justificar el nombramiento del fundador de Vidanta como super-
visor de obras en el Tren Maya, el presidente sefialé “Vamos también a
llevar a cabo una supervision. Independientemente de lo que establece
la legalidad, yo he decidido que me represente como supervisor de obra
Daniel Chavez, empresario turistico que lo va a hacer, lo aclar6: de manera
honorifica. No va a cobrar nada” (El Economista, 2022).

Por lo menos, en el caso de Bahia de Banderas, todo este manejo de
los medios no resolvié con rapidez el conflicto con vecinos, organizaciones
gubernamentales y medios de comunicacion tradicionales. El episodio de
confrontacion hostil tuvo su mayor actividad entre los afios 2016 y 2022. En
2022, Proceso publico un reportaje en el que se mencionan las quejas de los
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vecinos, los impactos ambientales por tala de vegetacion e invasion de la
zona federal en el Rio Ameca, la pérdida de habitat en humedales (Fuentes,
2022). Hasta mayo de 2022, el sitio Global Atlas of Environmental Conflicts,
lo tenia registrado como un caso conflictivo relacionado con instalaciones
recreativas, adquisicion de terrenos y afectaciones a poblacion rural. Este
es un ejemplo de un conflicto de larga duracion, cuyos origenes se pueden
rastrear a 1971.

Desde la perspectiva del enfoque de ganancias mutuas, una campana
dirigida a apaciguar la hostilidad de los adversarios al proyecto y a cons-
truir consenso con ellos, debi6 haber incluido varias estrategias reco-
nocidas como efectivas en los procesos de negociacion. Susskind y Field
(1996) senalan que una campana de ese tipo debe incluir una considera-
cion seria de los intereses de los medios, lo que significa tomar en cuenta
sus metas, tiempos y necesidad de acceso a la informacion, sin tratar de
encubrir algo, porque eso levanta sospechas. Es necesario contar -no
inventar-, historias relevantes para el publico y nunca considerar a los
medios como enemigos. Asimismo, sugieren que es necesario evitar dar
vueltas a los mismos argumentos justificativos de posiciones y logros,
en vez de enfrentar la situacion con base en datos reales de las compleji-
dades enfrentadas por la empresa y sus objetivos. Para lograr esto, reco-
miendan, entre otras cosas, tener voceros capacitados e informados y

concentrar la comunicacion, de preferencia, en una sola voz.

9.4. Los retos de tratar con un publico hostil

La hostilidad de algunos involucrados es un tema analiticamente rele-
vante y de un valor estratégico para disefiar procesos de negociacion. En
su libro sobre el tema, los profesores Lawrence Susskind y Patrick Field
(1996) plantean que la hostilidad conduce al atrincheramiento y al cierre

de oportunidades para avanzar a procesos de negociacion. Para entender

Capitulo 9. ;Como tratar con la hostilidad de los actores? 403



mejor este problema, ellos plantean dos preguntas muy simples: ;Qué es el
enojo? y sPor qué esta enojada la gente?

Su intencion al establecer estas interrogantes no es encontrar salidas
basadas en el ninguneo y el descrédito de personas o grupos que se
acercan al manejo del conflicto desde la experiencia del enojo. Mas bien,
ellos proponen una alternativa analitica que hace del enojo un compo-
nente del repertorio de acciones que un grupo o una comunidad puede
usar para defender sus intereses en un proceso de conflicto y negociacion.
Asi que, para empezar a cambiar el enfoque de los interesados en este tipo
de procesos, Susskind y Field (1996), definen el enojo como el motor que
ayuda a mantener corriendo diferentes elementos del repertorio opositor,
tales como expresiones politicas, uso de barricadas, forma de desplegados,
campanas de participacion en elecciones, boicots, entre otros.

Mas que explorar las implicaciones de usar la definicion clasica del
enojo como conjunto de sentimientos hostiles e insatisfaccion, Susskind y
Field (1996) prefieren considerar que “el enojo es una respuesta defensiva
al dolor o a la amenaza de dolor, sea este real o percibido... de modo tal
que cuando alguien se percibe a si mismo o percibe que sus seres queridos
estan en peligro, se encabritan y pelean”. Estos autores argumentan que,
en un contexto de relaciones sociales, en donde surgen diversos tipos de
conflicto, no se debe descartar la posibilidad de que “el enojo puede ser
usado estratégicamente y en forma consciente para construir y mantener
el poder”, sin que ello signifique que “el enojo, antes que ninguna otra cosa,
sigue siendo una respuesta humana al dolor o a la amenaza de dolor” (Suss-
kind y Field, 1996, p. 16).

Su propuesta analitica, no esta dirigida a excluir el enojo como un
sentimiento irracional y sin sentido en un proceso de conflicto y nego-
ciacion. Todo lo contrario, los involucrados, analistas de conflicto y faci-
litadores de dialogo y negociacion se ven obligados a considerar el enojo

como un sentimiento que ayuda a construir discurso, asignar causas y
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responsabilidades, incluso, canalizar energias a favor o en contra de solu-
ciones negociadas.

Siguiendo esta linea analitica, los ejemplos identificados en este
capitulo, constituyen una buena base para hacer recomendaciones diri-
gidas a aprender a identificar, prevenir y mitigar el uso de comportamientos
hostiles en conflictos y negociaciones en el sector turismo. Algunas de las

mas importantes, se mencionan enseguida:

Evaluar y monitorear el potencial de conflicto. Es probable que el desin-
terés o falta de experiencia en el manejo de conflictos, esté arraigado en la
confianza de que, en el escenario conocido, no parece existir un rasgo de
estallido de un conflicto. No obstante, el desinterés también florece donde
existen condiciones para intentar sobrevivir con lo conocido o imponer
la voluntad propia antes, durante y después de un conflicto. Ignorar a los
opositores es, a menudo, un acto de arrogancia de quien se conoce con la
influencia suficiente para, dado el momento, lograr que la ley se ponga de
su parte y hacer que los agentes del Estado, u otros agentes poderosos,
actten para calmar los animos, volver las cabras al redil y seguir con su
modelo de negocios de costumbre.

Este tipo de actitudes es, a veces, la base fundacional del modelo
dominante de conducir el desarrollo turistico. En México, hay abogados
muy convencionales que logran persuadir a sus clientes de continuar con
estrategias conocidas de manejo de conflictos, lo cual implica la judiciali-
zacion del caso, la procuracion de castigos a los “infractores” de la norma
establecida, y el acopio de oportunidades mediante trafico de influencias.

No obstante, es claro que, a medida que el mundo se vuelve mas
complejo, e interdependiente, los impactos distributivos del turismo y
los supuestos que dan origen a las formas convencionales de competi-
tividad, estan llegando a su limite. Nuestro argumento es que cualquier
pais, ciudad, comunidad o empresa que dependa altamente del turismo,
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necesita aprender a transitar hacia procesos sistematicos de monitoreo y
evaluacion de conflictos y hacia rutas negociadas de toma de decision para

mantenerse competitivos (Miguel-Velasco et al., 2019).

Incorporar un publico hostil al didlogo. La incorporacion del publico hostil
al dialogo, puede ser muy compleja e, incluso, estar llena de riesgos. Sin
embargo, el uso de esta estrategia puede arrojar buenos resultados. El
ejemplo siguiente muestra algunas lecciones aprendidas en el intento de
incorporar al dialogo a los opositores de un proyecto en un ambiente muy

hostil en el estado de Oaxaca, México (Tabla 9.3).

Tabla 9.3. Incorporacion de un publico hostil al didlogo

Lecciones aprendidas en la incorporacion de un publico hostil al didlogo
durante una evaluacion de impacto social en el estado de Oaxaca, México

Tener claro Esta era una reunién de informacion y consulta ciudadana respecto
el objetivo de a los alcances y posibles impactos de la construccidon de una central
la reunion y del hidroeléctrica en un rio cercano, que generaria electricidad, para,
proyecto entre otras cosas, abastecer el crecimiento de la demanda regional

provocada por el crecimiento de la poblacién, la tecnificacién
paulatina del campo vy el desarrollo turistico y urbano, en algunos
destinos turisticos del corredor Puerto Escondido-Acapulco.

Convocar en forma La reunién fue convocada en una cancha publica de una comunidad
abierta en un lugar neutral. Cuando llegamos al saldn donde se habia convocado una
neutral reunién con la modalidad de grupo focal en un pueblo cercano a la
Costa Chica de Oaxaca, apenas habian llegado algunos involucrados.
Cerca del sitio seleccionado para la reunién —una cancha de
basquetbol techada—, habia algunas cuantas camionetas con grupos
de personas todavia en su interior. Poco a poco, hombres y mujeres
—muchas mujeres—, empezaron a descender de los vehiculos y a
aproximarse cautelosos a la puerta de ingreso de la cancha techada.
Luego, arribaron al lugar otros camiones mds grandes llenos de
personas adultas. De uno de ellos, bajé un hombre con actitud
de liderazgo, trayendo consigo un equipo de sonido que incluia

microfono y megafono. Algunos de los hombres traian machetes.
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Continuacion Tabla 9.3

Lecciones aprendidas en la incorporacion de un publico hostil al didlogo
durante una evaluacion de impacto social en el estado de Oaxaca, México

Conocer de
antemano al
publico convocado

Este era, sin duda, uno de los grupos mas hostiles que habiamos
visto ante un proyecto de infraestructura de gran magnitud.
No querian escuchar nada, estaban acostumbrados a imponer sus
condiciones a otros involucrados, desde hacia varios meses habian
bloqueado el acceso al posible sitio de construccion de la presa, tanto
al personal de la empresa promotora del proyecto, como a cualquier
otro agente externo que fuera sospechoso de hacer propaganda a
favor de la obra.

Actuar con
honestidad

y establecer
comunicacion
conforme al
mandato en el
proceso de andlisis

En nuestra calidad de miembros del equipo de evaluacién de impactos
sociales de tal proyecto, nuestro grupo pequefio venia acompafiado
de dos funcionarios de la empresa.

Tuvimos éxito en la tarea. Comunicamos el mensaje sobre los
alcances y propdsitos de nuestra misidon, escuchamos con atencion
y respeto todas las dudas que nos presentaron. Respondimos en
forma honesta, respetuosa y clara los cuestionamientos hechos a los

de conflicto y beneficios del proyecto, las consecuencias negativas para la region,

negociacion el impacto en las familias e, incluso, las criticas sobre los métodos
de consulta planteados. Se usaron ejemplos sencillos que cualquiera
podia entender desde su propia experiencia de vida.

Saber cudndo Cuando parecia que la hostilidad inicial habia amainado casi por

se ha logrado el
propdsito y respetar
las decisiones de
interlocutores

en torno ala
continuidad del
didlogo

completo, cuando las preguntas y las respuestas empezaron a
centrarse en las ventajas de alcanzar acuerdos por consenso de modo
que, un proyecto, originalmente percibido como algo totalmente
en contra de los intereses locales, empieza a aparecer como una
posibilidad de introducir cambios y sostener condiciones que de algo
sirven a la calidad de vida de los habitantes de la regidn, el lider que
bajé del camion, decidio terminar abruptamente la reunién. Al finy al
cabo, dijo: “nosotros trajimos a la gente y el equipo, y ya nos vamos”.
Ellos eran, en efecto el Gnico de los grupos que habia respondido a la
convocatoria de consulta. Todos los demas involucrados convocados
en una invitacion abierta, se enteraron que este grupo asistiria y
decidieron darles todo el espacio para ser escuchados.
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Continuacion Tabla 9.3

Lecciones aprendidas en la incorporacion de un publico hostil al didlogo
durante una evaluacion de impacto social en el estado de Oaxaca, México

Valorar los En la recapitulacion de la experiencia anterior, desde el equipo de
resultados y los consultores, expresamos nuestra sorpresa por la abrupta interrupcion
factores que los de parte del lider, el representante de la empresa opind que era
provocan entendible, en los siguientes términos: “ellos no estaban preparados

para que los trataran bien”. Aparentemente, eso no les gusté a los
lideres y prefirieron salir de la reunién, antes de que el didlogo les
pareciera a los asistentes todavia mds informativo, productivo y
amigable.

Fuente: Narrativa basada en experiencia de campo en un pueblo de la Costa Chica de Oaxaca.

Abstenerse de usar el mecanismo de evasion de responsabilidad. En un es-
cenario crecientemente conflictivo es casi normal que los protagonistas
del desarrollo turistico se sientan atraidos por la idea de desconocer las
consecuencias sociales de sus decisiones. Desde el lado de la empresa, y a
veces también desde el gobierno, quienes planifican, construyen u operan
proyectos, pueden pensar que, si bien existe oposicion, ésta no se refiere
directamente a sus actividades. La idea de que la responsabilidad esta en
otra parte, en otro tipo de proyectos, como puede ser una obra dirigida a
proveer de energia una zona turistica, les evita la molesta tarea de enfrentar
las externalidades del turismo. Otra ruta de escape, consiste en des-
conocer a quienes se quejan de una situacion o cuestionan los méritos de
una decision.

Y cuando un conflicto hace erupcion, cuando el publico agraviado por
algo, toma las calles, hace plantones, bloquea caminos y rutas de acceso,
entonces, siempre existe la opcion de pedir ayuda externa, solicitar que
se imponga la ley, y declarar la existencia de intereses politicos o agentes
extrafios que so6lo buscan su beneficio. Asumir la responsabilidad de
enfrentar un publico hostil, nunca, o casi nunca, esta en la agenda de una

empresa turistica. Los directivos no ven los beneficios de prepararse para
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ser parte de un conflicto o participar en un proceso de negociaciéon que
conduzca a un acuerdo que les permita seguir mejorando su servicio o su
producto, mantener su competitividad y contribuir, desde su trinchera, a

la competitividad de un destino turistico, de un municipio o del pais.

No usar la excusa de que se estan peleando entre ellos. Cuando vemos a
pescadores y turistas en las playas de Puerto Escondido, Oaxaca, golpean-
dose entre si por acusaciones de robo de un teléfono celular, y cuando
vemos a taxistas convencionales destruyendo un auto y golpeando a un
chofer porque ofrece un servicio de movilidad mediante plataforma digital
en Cancln, no estamos ante una situacion que podemos describir simple-
mente “como se estan golpeando entre ellos” y cambiar de tema. Insistir
en esa construccion discursiva es tratar de evadir la responsabilidad de
aprender a manejar ese tipo de situaciones para evitar que la confron-
tacion entre actores con intereses encontrados, evolucione en un reper-
torio de hostilidad y de violencia, sin tomar en cuenta las implicaciones
que esto tiene para el desarrollo del turismo en forma pacifica, incluyente
y sustentable.

Asumir la responsabilidad de escuchar y entender a los demas. Durante un
viaje de trabajo de campo en Santa Rosaliita, una pequefa comunidad de
pescadores que ahora pertenece al municipio de San Quintin, pero que,
hasta principios de 2020 era un remoto pueblo del sur del municipio de
Ensenada, Baja California, un equipo de investigaciéon en el que uno
de nosotros participaba como entrevistador, se encontr6 un escenario de
conflicto latente, propio de una novela de realismo magico.

Hacia algunos ayeres, el Fondo Nacional de Fomento al Turismo
(FONATUR) habia invertido en la construccion de un muelle que seria parte
de un proyecto denominado Escalera Nautica de la Region Mar de Cortés,
el cual, facilitaria el arribo de cruceros para turistas que se dirigen a

Capitulo 9. ;Como tratar con la hostilidad de los actores? 409



Los Cabos.! Para ese fin, fue necesario expropiar tierras y compensar a
campesinos duenos de las parcelas donde se construirian las instalaciones
para la operacion de la terminal maritima. Esas decisiones tuvieron un
efecto perverso en la comunidad cuyo asentamiento abarcaba tierras de
dos ejidos.

Segun lo declararon los entrevistados al equipo de investigacion, los
propietarios compensados se confrontaron con los opositores. Un campe-
sino, indemnizado durante la primera etapa del proyecto de FONATUR,
tom¢ la iniciativa de construir una cerca que, fisicamente, dividi6 al
poblado en dos, y dejo el cementerio del pueblo en el lado que protegia
sus intereses. Esa situacion prevalecio hasta que alguien fallecio y fue
necesario transgredir aquel impedimento, derribar la barrera y acceder al

cementerio para enterrar al difunto.

Conclusion
Situaciones conflictivas como las sefialadas en este capitulo y los efectos
que tiene no considerar la hostilidad del publico, son cada vez mas abun-
dantes. En el caso de México, este tipo de conflictos han tomado un
camino cada vez mas violento. El repertorio de la hostilidad en contra de
decisiones y proyectos que inducen al desarrollo turistico en una direc-
cion determinada, se ha diversificado y tornado mas agresivo. Las incon-
formidades de los involucrados se resuelven mas a menudo a balazos o con
otras acciones violentas. Incluso, la defensa de los derechos humanos de
publicos afectados por el desarrollo turistico, conduce, con frecuencia, a
actos de abusos de dichos derechos para otro tipo de individuos o grupos.
¢Como transitar de la hostilidad hacia la pacificacion y la negociacion
como procedimiento dirigido a construir valor? Morantz (2020), sugiere

que una estrategia para lograr lo anterior es insistir en la busqueda de solu-

! El convenio marco del proyecto, dirigido por FONATUR, se celebr¢ el 21 de febrero de 2001.
Incluia a los estados de Baja California, Baja California Sur, Sinaloa y Sonora (FONATUR, 2006).
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ciones de valor para todos los involucrados, mediante acciones dirigidas a
entender las preferencias y prioridades de las partes hostiles, explorar sus
intereses, mientras se procura proteger los intereses propios.

Lo que se ha descrito en este capitulo, sugiere que el cambio de rumbo
hacia el trato respetuoso de la hostilidad del pablico, implica que los toma-
dores de decisiones que influyen activamente en el desarrollo turistico,
deben aprender y desarrollar capacidades para asumir tres compromisos:
asumir un liderazgo con responsabilidad social; convertirse en personas
dignas de confianza; y desarrollar capacidades de didlogo, comunicacion
y empatia para ser parte de negociaciones de beneficio mutuo e impacto

social positivo.

Un liderazgo responsable. Esto implica asumir una actitud transformadora
del liderazgo para poder ejercer tal papel, no solo para lograr los obje-
tivos de corto plazo de su empresa, agencia de gobierno o grupo, sino para
contribuir, en el sentido mas amplio, al bienestar de la comunidad, a la

competitividad del turismo del destino en cuestion.

Inspirar confianza. Las redes de confianza ayudan a solventar conflictos
en el sector turismo, en la medida que crean un espacio para el dialogo
y la busqueda de soluciones a problemas de interés coman. Como lo
sugieren Nucamendi et al., (2023), los actores que participan en un con-
flicto pueden usar diversos mecanismos para procurar soluciones que
favorecen el interés colectivo, lo cual no implica que algunos de ellos
intenten usar el dialogo y crear redes de confianza con la clara inten-
cion de incurrir en practicas de apropiacion de beneficios del desarrollo
turistico. Su estudio en el Valle de Guadalupe, Baja California, indica que,
ante las presiones derivadas del auge inmobiliario y el turismo que llega al

Valle buscando experiencias de la convivencia con la produccién de vino,
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una diversidad de actores utilizo las redes de confianza para enfrentar las
tensiones emergentes y pudieron lograr avances sustanciales en la resolu-
cion de conflictos.

Para desarrollar redes de confianza, los actores involucrados en el
desarrollo turistico deben aprender a poner, en manos de otros, aspectos
valiosos para su existencia y a generar expectativas de reciprocidad. En el
contexto de un conflicto y proceso de negociacion, la confianza se traduce
en ganancias o pérdidas en la reputacion de alguien que participa en
ambos procesos y con sus actos manda las sefiales adecuadas a otros invo-
lucrados que indican que pueden contar con ¢l o ella para incursionar en
una direccion en el manejo del conflicto o en la construccion de opciones
de comun acuerdo.

Hay diversas actividades practicas que pueden llevarse a cabo con el
fin de entender mejor los procesos y, al mismo tiempo, generar confianza
durante el ciclo conflicto-negociacion. Entre las mencionadas en la litera-

tura especializada, se encuentran:

i) La participacion en la generaciéon conjunta de informacion.

ii) El desarrollo de una estrategia comunicativa que hace publicas las
expectativas en el dialogo.

iii) El compromiso con las agendas de accion acordadas por los involu-
crados que forman parte de una alianza o red de colaboracion.

iv) La abstencion de practicas de amenazas o presiones para lograr que
otros actores acttien en la direccion que le conviene al involucrado
que las lleva a cabo.

v) El cuidado de no incurrir en sesgos de representacion o agenda
propia, cuando se funge como representante de otros involucrados en

procesos de negociacion multilateral.
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La confianza es, en suma, un aglutinante de los intereses que permite
forjar alianzas estables y con capacidad de influencia que proveen benefi-

cios a quienes participan en ellas.

Desarrollo de capacidad de negociacion. Durante los procesos de negocia-
cién tienen lugar dinamicas particulares, relacionadas con las habilidades
de comunicacion, identificacion y calculo de oportunidades, analisis de
trade offs en los que se incurre en el proceso de crear alternativas, desa-
rrollo de liderazgo y relaciones de confianza con otros negociadores.

Una leccion clave de este capitulo, es que la hostilidad del pablico tiene
raices complejas y manifestaciones de mayor o menor grado de intensidad.
Es posible desarrollar capacidades para entenderlas y mejorar el resultado
de su manejo. Esto puede ocurrir en la practica, pero es importante pasar
por procesos de aprendizaje que ayuden a crear opciones y a mantener
una buena comunicacién agente-principal, ademas de un ambiente de

tranquilidad durante las negociaciones.
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Conclusiones

El 2 de julio de 2025, varios medios de comunicacion divulgaron un repor-
taje con escenas y comentarios sobre un pleito de dos pasajeros en un
vuelo de Frontier Airlines entre Filadelfia y Miami. Segtn las historias
narradas, un pasajero antes de que el vuelo aterrizara tomo a otro por el
cuello y ambos se empezaron a dar una golpiza severa. La narracion de los
hechos por parte de testigos presenciales y los comentarios de un experto
consultado por la cadena de noticias ABC de Estados Unidos, plantean un
escenario que indica la necesidad de hacer algo para terminar con este
tipo de hostilidades violentas en pleno vuelo (ABC News, 2025). La victima
presento6 una version de los hechos como dando a entender que €l simple-
mente estaba sentado en su asiento cuando fue tomado por sorpresa por
el pasajero-agresor, un joven de 25 anos. No obstante, segin dos mujeres

jovenes, testigos presenciales de la pelea, esto es lo que ocurri6 realmente:

El hombre que estaba sentado en el asiento posterior estaba haciendo comen-
tarios al hombre de enfrente, mmm como comentarios negativos todo el vuelo,
y el hombre de enfrente fue al bafio y cuando regreso, ahi fue que las cosas
empezaron a escalar... podias oir el golpeteo repetido, y como que la gente
hablaba y gritaba.

Y simplemente vimos a dos personas peleando y era como si estuvieran

golpeando la pared cercana.
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En la basqueda de posibles respuestas a este tipo de situaciones, el
reportaje presentado por ABC traslada su cobertura a la consulta de un
analista experto en aviacion quien después de revisar esa experiencia
hace una reflexion que resulta Gtil como preambulo a las conclusiones del

presente libro, esta es que:

Realmente tenemos que hacer mas para detener este sinsentido. Esto debe de
ser tratado con la seriedad de que realmente es una disrupcién en la cabina

que puede conducir a cosas mucho peores.

Segun la informacion revelada por ABC, en esta contienda, el gobierno
tomo una decision muy simple, puso una multa de 500 doélares al hombre
que ataco primero al pasajero del asiento posterior, y aparentemente
decidi6 dar por terminado el altercado.

Como casi todas las situaciones analizadas a lo largo del libro, el caso
del vuelo de Frontier nos presenta con un microcosmos del entendimiento
que tenemos del conflicto y de la capacidad o incapacidad de negociacion
que presentan los protagonistas del turismo, pero también de la capacidad
del Estado para producir politicas publicas dirigidas a cambiar la dispo-
sicion a involucrarse en conflictos disruptivos y, como en este caso, muy
riesgosos para la sociedad.

El hecho de que sea un tipo de pleito cada vez mas comun y que los
repertorios de accién usados por los protagonistas de la contienda sean
crecientemente disruptivos, confirman la tesis sobre la necesidad de en-
tender las causas reales de los conflictos en turismo y la importancia
de considerar su naturaleza relacional cuando se explora la posibilidad de
lograr que ese tipo de situaciones sean resueltas mediante estrategias
de negociacion que procuran el beneficio mutuo de los participantes y el

bienestar de la sociedad en general.
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Este libro busca atraer la atencion de los expertos en investigacion y
docencia en el campo del desarrollo turistico, y de los tomadores de deci-
sion en los sectores publico, privado y social, sobre la importancia de estu-
diar conflictos y procesos de negociacion y de formar profesionales con
las capacidades necesarias para participar en la gran diversidad de situa-
ciones, que dia a dia, tienen lugar alrededor del mundo. Con ese fin, hemos
propuesto una manera innovadora para descifrar el significado pleno de
situaciones conflictivas que son cada vez mas comunes.

La principal conclusion de esta obra es que el entendimiento de los
conflictos y el desarrollo de capacidades para manejarlos y para negociar
son importantes si se busca mitigar sus impactos, reducir los costos de los
procesos y procurar soluciones a éstos, mediante negociaciones estructu-
radas que resulten en soluciones aceptables para los involucrados en los
diversos conflictos que aquejan el desarrollo turistico.

Este libro constituye una aportacion al estudio de conflictos y nego-
ciacion a nivel internacional y nacional al proponer un viraje teérico de
este tipo de estudios que incorpora el anélisis relacional de las dinamicas
contenciosas y los procesos de negociacion observados en el mundo del
turismo. Estas dinamicas son vistas aqui como un microcosmos de pro-
cesos sociales mas amplios cuyas explicaciones requieren el analisis cuida-
doso de las interacciones entre agencia, contexto y estructura. En el campo
de los estudios de turismo, el libro posiciona el estudio del conflicto y la
negociaciony el desarrollo de capacidades profesionales como prioridades
para entender lo que esta ocurriendo en las distintas escalas de la interac-
cion social que hace posible esta actividad.

El intereés cientifico y politico en el turismo en México y en el mundo,
paulatinamente ha ido reconociendo que, en el centro del debate sobre
las posibilidades del turismo como ruta para el desarrollo local, regional e
internacional, se encuentra el reto de conciliar la diversidad de intereses,

la prevenciéon y manejo de conflicto y la construccion de consensos en
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torno a soluciones socialmente aceptables. Ajustar las practicas de los
diversos actores a esa realidad, ha resultado complicado y seguira siendo
un reto para todos.

Otra aportacion importante de este libro es el énfasis puesto al papel
que pueden desempenar las universidades y centros de investigacion en el
entendimiento de los conflictos y los procesos de negociacién en turismo.
En estos centros de investigacion y docencia, se forman a los profesio-
nales que dirigen esta actividad o que investigan sus implicaciones para la
sociedad y el medio ambiente. Para presentar un argumento convincente
sobre la importancia de entender la dimension relacional de los conflictos
en turismo hemos rastreado diversos eventos y situaciones que sugieren
prioridades de investigacion y docencia en este campo.

La investigacion presentada en el capitulo 3 demuestra que todavia es
necesario acelerar el aprendizaje y el desarrollo de capacidades necesarios
para escenarios crecientemente conflictivos en el desarrollo turistico, y
procesos de negociacion multilateral, cada vez mas complicados e inter-
dependientes. Ese paso se esta dando, poco a poco. Una prueba de ello
podemos encontrarla en el inicio de las conclusiones del estudio de Garcia

y Lopez (2017) sobre Cuatrociénegas, quienes reconocen lo siguiente:

En un principio, los autores de este articulo se plantearon explorar el hecho
evidente de la afectaciéon de la biodiversidad del ANP por el desarrollo del
turismo. El enfoque era principalmente cuantitativo. No obstante, la investi-
gacion fue revelando paso a paso la complejidad del fenémeno y los multiples
actores y conflictos sociales involucrados, no so6lo al interior del ANP, sino
también en sus alrededores. Fue asi que se reconoci6 la necesidad de generar
informacion que pudiera incidir a futuro en la toma de decisiones para el
manejo del turismo, lo que indudablemente requeria involucrar a la pobla-
cion local, a los inversionistas y a los distintos niveles de gobierno implicados.

Esto condujo a recurrir a un enfoque cualitativo de orden constructivista que
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permitiera combinar y contrastar diversos puntos de vista acerca de la inci-
dencia del turismo en un area tan fragil e importante por sus particularidades

ambientales como es el ANP de Cuatrociénegas (Garcia y Lopez, 2017, p. 309).

Su estudio, no da pasos importantes en el entendimiento del con-
flicto u ofrece algiin elemento que ayude a entender como se dieron los
cambios en los conflictos ahi reportados, pero si constituye un paso, un
avance inequivoco al reconocimiento de que todo lo turistico es conflic-
tivo. ;Qué mas se puede hacer desde la academia? Lo expuesto a lo largo
del presente trabajo, da algunas pistas que pueden ser piezas clave en una
agenda de investigacion y docencia para acelerar este paso.

El andlisis presentado en el capitulo 5 ayuda a entender los reper-
torios de accion usados por taxistas convencionales enfrentados con la
oferta de transporte ofrecido en plataformas digitales. Este capitulo da
cuenta de un proceso de innovacion, repeticion y emulacion de reperto-
rios de actores reales frente a procesos estructurales de cambio tecnolo-
gico que estan modificando la experiencia de los viajes, y la estructura de
mercado de transporte terrestre.

La transversalidad del desarrollo turistico y la diversidad de actores. Desde
el ambito de las politicas publicas, es comtn escuchar voces que abogan
por enfrentar el desarrollo turistico como un asunto del desarrollo, cuya
transversalidad demanda una acciéon coordinada del gobierno. Desde el
punto de vista seguido en este libro, reconocer la transversalidad es un
paso en la direccion correcta, siempre y cuando esté acompafado de los
recursos necesarios, las capacidades y la disposicion politica para reco-
nocer la implicacion de lo transversal en el manejo de conflictos y procesos
de negociacion, esto es, acciones concretas como las siguientes: identifi-
cacion de la diversidad de actores e intereses, evaluacion cuidadosa de los
mismos, analisis de las opciones disponibles que pueden ayudar a crear
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valor en los procesos de negociacion, mejoras sustantivas en los procesos
de convocatoria al dialogo, manejo estructurado y capaz de las dinamicas
de negociacion y un mayor compromiso de los involucrados para imple-

mentar los acuerdos logrados.

La profesionalizacion del estudio de conflictos. Uno de los objetivos que
motivaron la escritura de este libro es mostrar, a los profesionales y
tomadores de decision que guian el desarrollo turistico, la importancia
de incluir el estudio sistematico de los conflictos como un componente
clave de su formacion profesional. Para lograr ese objetivo, hemos insistido
que los conflictos constituyen el &tomo de la interaccién humana que hace
del turismo un campo del desarrollo econémico propicio para una gran
diversidad de situaciones contenciosas que influyen en la forma como se
desarrolla una empresa, un destino o un pais.

Consideramos que hemos contribuido a lograr este objetivo expli-
cando aspectos clave de la metodologia cientifica para el estudio de los
conflictos, en los que es posible identificar delimitaciones contextuales,
actores, asuntos, recursos utilizados, construcciones discursivas, eventos
y episodios de confrontacion que pueden ser, mas o menos, disruptivos. El
estudio sobre Portobelo, Panama, presentado en el capitulo 7, demuestra
la utilidad de iniciar con estudios exploratorios en los que es posible iden-
tificar todos los elementos que caracterizan a los conflictos que aquejan a
este sector, a nivel internacional.

En ningin momento ha sido el proposito de este libro, exhibir la falta
de interés en el desarrollo de capacidades analiticas de conflictos y de
procesos de negociacion como una debilidad de los programas de forma-
cion profesional en el campo del turismo.

El andlisis focalizado en algunos de los conflictos mas relevantes en
México, y de las asignaturas de una docena de licenciaturas ofrecidas
en las distintas regiones del pais, tuvo la intencion de identificar ventanas
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de oportunidad para introducir formacion de habilidades en ambos
lados del nexo conflicto-negociacion. En ese sentido, resulta satisfactorio
constatar que ya existe ahi el andamiaje para expandir la agenda acadé-
mica de desarrollo de habilidades en este campo, sin necesidad de hacer
reformas estructurales a la malla curricular de los programas.

Las diferencias encontradas en la estructura de la oferta de las distintas
universidades pueden ser vistas como una oportunidad para transitar
hacia orientaciones especificas en el desarrollo de habilidades, de modo
tal que los programas con mayores fortalezas en el estudio sociolégico
y politico de los procesos, pueden hacer mas aportaciones al estudio de
los conflictos, mientras que los programas con mayor énfasis en estudios
gerenciales, pueden transitar hacia el desarrollo de habilidades practicas

de negociacion.

El desarrollo de capacidades de negociacion. Como lo sugirié6 Howard Raiffa,
al final de su libro The Art and Science of Negotiation (Raiffa, 1982), al
redactar el contenido de ese tipo de obras, “uno de los objetivos pedago-
gicos es ampliar los horizontes de la gente que piensa en las negocia-
ciones de manera estrecha” (p. 357), convencer a los miembros del sector
empresarial de la importancia de entender los conflictos, mediar en ellos,
aprender de procesos negociados, identificar los elementos esenciales de
los procesos de negociacion y, en general, el aprendizaje de términos clave
usados en el estudio de conflictos y las negociaciones, junto con el desa-
rrollo de habilidades que representa su utilizacion en el desarrollo de solu-
ciones que crean valor social y beneficio mutuo para las partes.

El contenido del presente libro, se suma a ese interés por difundir
la importancia de desarrollar capacidades para enfrentar temas contro-
versiales y procesos de negociacion en los que es posible encontrar solu-
ciones que contribuyan a orientar el desarrollo turistico, a la vez que lograr

grandes objetivos sociales, como son: la inclusion, el mejoramiento de las
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condiciones de existencia de comunidades, el desarrollo seguro de expe-
riencias turisticas y la sustentabilidad de los recursos que hacen posible el
turismo, incluyendo el respeto a la dignidad de las personas y la identidad

de comunidades, naciones y paises.

Las aportaciones clave del enfoque relacional al estudio de
conflictos y procesos de negociacion en turismo

En la literatura internacional hay una especie de muro que separa los
estudios de conflicto en donde ha permeado, con cierto éxito, el enfoque
relacional de los procesos sociales; de los estudios sobre negociaciones
aplicadas que se encuentran mas imbuidos en el campo de los enfoques de
calculo racional de ganancias posibles.

La vertiente de estudios sobre negociaciones basadas en la construc-
cion de consenso, soportada en la procuracion de soluciones de beneficio
mutuo, ha intentado, con cierto éxito, cerrar esa brecha al vincular, direc-
tamente, lo que ocurre en los procesos de negociacion con los estudios
previos que evaltan los conflictos. En estos trabajos, un aspecto impor-
tante es, entender quiénes son los actores, cudles son los asuntos que les
interesan y qué posiciones tienen los diversos involucrados respecto a
distintas soluciones posibles, asi como respecto al éxito mismo de procedi-
mientos de negociacion asistidos por mediadores o facilitadores expertos.
Estos esfuerzos han contribuido a identificar la diversidad de roles y habi-
lidades que deben tener quienes los desempenian.

No obstante, todavia es posible avanzar mas en el sentido de aprender
a manejar mejor la existencia de conflictos en los procesos de desarrollo
turistico y guiar mejor los procesos de negociacion dirigidos a crear valor, y
lograr distribuirlo, con la aceptacion social de los involucrados. El enfoque
relacional que ha aportado tanto al estudio de conflictos, también puede
ayudar a los procesos de negociacion mediante las siguientes estrategias
de investigacion y uso de resultados:
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El entendimiento de los mecanismos causales de los conflictos. Al estudiar
con cuidado la relacion entre agentes, contextos y estructuras, no solo es
posible entender mejor las motivaciones de diversos actores al participar
en los conflictos, sino que es posible entender mejor el panorama de sus
posiciones, respecto a las rutas de desarrollo a seguir, las condiciones que
debe cumplir un proyecto o iniciativa para obtener la licencia social para
operar, o el compromiso de diferentes involucrados para continuar con

una accion determinada.

El reconocimiento del cardacter intersubjetivo de las interacciones sociales.
El enfoque relacional, parte del supuesto de que hay procesos de apren-
dizaje intersubjetivo en las dinamicas de conflicto y negociaciéon. Los
actores sociales no entran en estos procesos, equipados solamente con un
mecanismo racional de calculo de ganancias asociadas a sus preferencias
iniciales de opciones, sino que pueden ponderar otras opciones, depen-
diendo de los resultados obtenidos en las diversas rondas de interaccion
con el resto de involucrados. Esto convierte a los procesos de conflicto y
negociacion en ejercicios de aprendizaje social en los que es posible alterar
los campos de poder que moldean las distintas dimensiones del desarrollo
social y, en particular, del desarrollo turistico. Negociar desde una perspec-
tiva relacional implica tener un sentido critico sobre las relaciones de
poder que dominan en los distintos campos de negociacion, identificados

al inicio de este libro.

La empatia como capacidad motriz del manejo de conflictos y negociaciones.
Al centrar la explicacion de los problemas sociales en la existencia de meca-
nismos causales, el enfoque relacional, aporta elementos para entender
los origenes de los conflictos y las posibilidades de alcanzar acuerdos en
procesos negociados a partir del entendimiento de cémo los actores in-

terpretan, en forma interactiva, su situacion, los escenarios de cambio
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y los grandes cambios globales que generan tendencias en el desarrollo
turistico a distinta escala.

Esta posibilidad de entender las complejas relaciones entre agencia,
contexto y estructura, conduce, como consecuencia logica, hacia el desa-
rrollo de las habilidades para entender conflictos y mejorar procesos de
negociacion que culmina por desarrollar la habilidad de ser empaticos
en todas las interacciones. En este campo, ser empaticos significa: tener
informacion que ayuda a entender nuestras propias posiciones y las posi-
ciones de los otros, entender nuestras propias expectativas y las expec-
tativas de los otros; pero, sobre todo, ayuda a entender que hay una clara
interdependencia entre los participantes en el desarrollo turistico que lo
hacen, mas o menos, viable en la medida que resolvemos los conflictos en
forma, mas o menos, distributiva.

El enfoque teodrico y los métodos de analisis sugeridos en este trabajo
como referentes para inducir un giro del estudio de turismo que lleven al
mejoramiento de capacidades en el estudio de conflictos y negociacion,
parecen al alcance de la mano de los expertos en ambientes académicos y
sociales mas amplios. Consideramos que avanzar en esa direccion contri-
buye a mejorar el bienestar de la sociedad. Desde una posicion de habili-
dades adquiridas para negociar con empatia, es menos probable pretender
arrasar con un recurso, apropiarse desproporcionadamente de las opor-
tunidades y de extraer ganancias en el corto plazo a costa de cerrar, en
el largo plazo, las opciones de una mejor vida y una mejor experiencia
para todos los involucrados en el desarrollo turistico. Sin embargo, poner
en movimiento la maquinaria organizacional e institucional para activar
una agenda amplia de desarrollo de conocimientos y habilidades en este
campo, es una tarea que requiere mayor debate para conciliar entre los
diversos actores que tienen en sus manos el transito hacia un mejor enten-
dimiento del caracter conflictivo del turismo y sus implicaciones sociales

de alcance global.
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Entender conflictos y negociar soluciones en el mundo del turismo
son tareas teéricamente complejas y empiricamente laboriosas
que requieren una diversidad de capacidades analiticas de expe-
riencias y casos para determinar como estan relacionadas las
racionalidades, preferencias e intereses de los actores del sector
con los cambios en las relaciones Estado-sociedad.

Los estudios de caso como instrumento para generar teoria
permiten abordar cabalmente las estrategias empresariales o
comunitarias para promover sus propias agendas, y para lograr
propdsitos que les permitan sobrevivir en un mundo cambiante,
plagado de amenazas y con una conflictividad creciente.

La obra tiene como objetivo general ofrecer una explicacién de una
pregunta de investigacién relevante: scémo es que en el mundo
del turismo se ha llegado a esa situacién de distanciamiento entre
conflictividad y desarrollo de capacidades?

Para responder lo anterior, se ofrece una contribucién analitica-
mente integral que puede ser usada tanto para el desarrolio de
capacidades de andlisis de conflictos y procesos de negociacion,
como para el avance teérico orientado a la identificacion y expli-
cacién de conceptos y estrategias clave que se han estudiado en
la literatura especializada en estos temas.

Con esa finalidad, Verduzco y Valenzuela proponen una agenda
de investigacién y aprendizaje centrada en el estudio cientifico del
conflicto y los procesos de negociacién. Con la idea de destacar
la importancia de esta agenda para cambiar las din@micas de
desarrollo nacional, regional o local, nos centramos, de manera
especifica, en la existencia de una gran diversidad de estampas
que dan cuenta de situaciones conflictivas, propias del desarrollo
turistico.
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