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Resumen

La dinamica expansiva del turismo alrededor
del mundo, del centro hacia la periferia, ha
propiciado que muchas poblaciones nativas
de sitios remotos participen en el sector, lo
que afecta su modo de vida y sus relaciones
sociales. Mucha atencion se ha prestado al
control de agentes externos sobre estas po-
blaciones. Este articulo propone un avance
conceptual al enfatizar en las formas de
coordinacion. Como abordaje metodologico,
el articulo avanza sobre las variables de la
coordinacién del enfoque de cadenas globales
de valor aplicadas a un caso de turismo en
la Amazonia colombiana. La informacion se
gener6 por medio de entrevistas, observacion
participativa y talleres con funcionarios de un
parque nacional, seis comunidades indigenas
y un concesionario privado. Se propone la
coordinacion diversificada basada en el dia-
logo de saberes y se sugiere que procesos de
largo plazo que respeten los modos de vida
tradicionales y las expectativas de las pobla-
ciones nativas pueden mejorar su participa-
cién en el turismo y disminuir su impacto.

Palabras claves: Coordinacion, turismo,
cadenas de valor, comunidades, Amazonia.

Abstract

The global expansion of tourism industry
has forced several indigenous populations to
participate in the sector. Such participation
affected negatively their traditional livelihood
and internal relations. Several studies have
focused on the analysis of control that lead
firms exert over the whole chain. However,
the coordination, as the mechanism that al-
lows the transmission of information between
agents, has receive little attention. The article
expands over the variables of coordination
as a methodological tool for analyze a case
study of tourism in a National Park. We gather
information with interviews, workshops, par-
ticipant observation at institutional level and
with indigenous populations. The participa-
tion of native populations in global tourism
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can be improve through long-term processes
based on intensive communication between
tourism agents and the implementation of
diversified coordination that respect their
own livelihoods.

Keywords: Coordination, global value
chains, tourism, Amazonia, indigenous po-
pulations.

1. Introduccion

La expansion del turismo a escala planetaria
ha traido consigo la vinculacién de comuni-
dades nativas ubicadas en regiones remotas
a esta actividad, como sucede desde hace
unas décadas en la Amazonia. Muchas de
estas poblaciones conservan formas sociales
de organizacion e intercambio tradicionales
basadas en las relaciones de parentesco, ori-
gen de clanes y grupos familiares ampliados.
Pero estas formas tradicionales no significan
que estén aisladas de los intercambios con
otros grupos y las sociedades nacionales, de
hecho, estas poblaciones también participan
en los mercados de los cuales dependen en
mayor o menor medida. Estos dos modos de
relacionamiento (intercambios tradicionales
y participacion en los mercados) se materia-
lizan en actividades turisticas.

Al incursionar en otras regiones y desarrollar
productos especializados, el turismo expande
el capitalismo sobre la naturaleza y las po-
blaciones locales. La demanda de nuevos y
diferentes servicios, empujada por la satura-
cion de destinos tradicionales, impulsa a la
exploracién de sitios exuberantes, nativos,
silvestres. La inercia del turismo hace que la
logica de la acumulacion y la eficiencia de
agentes predominantes se impongan sobre las
comunidades locales. De acuerdo con Duffy
(2015), el ecoturismo resulta paradojico,
pues se inserta en postulados neoliberales.
El argumento de crear un producto altamen-
te eficiente y competitivo (Subramanian,
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Goldstein, Kristoffer y Abiola, 2006) choca
en ocasiones con los sistemas sociales en
el destino, dada la heterogeneidad de las
relaciones sociales entre personas locales,
operadores turisticos y consumidores. En el
caso de la gran Amazonia, que comprende
porciones de ocho paises, el turismo apare-
ce como una importante fuente de ingresos
y generacion de empleo, una actividad por
medio de la cual se busca la sostenibilidad
(Pereira y Mykletun, 2012), pero también
como alternativa para disminuir los procesos
extractivos de escala global y la creciente
deforestacion, intensificada en Colombia en
los ultimos afios.

En el marco de la implementacion de los
Acuerdos de Paz en Colombia, se abre la
posibilidad de que muchos sitios a los cuales
era muy dificil o imposible acceder —dada la
presencia de la guerrilla de las Fuerzas Ar-
madas Revolucionarias de Colombia (FARC)
en ellos—, puedan ser visitados. La busqueda
de alternativas de ingresos para las poblacio-
nes ubicadas en zonas algidas del conflicto
armado descansa en el interés en explorar,
en muy buena medida, los atributos natura-
les y culturales que poseen ciertas regiones,
incluyendo las narrativas asociadas con el
conflicto, de manera que sea posible para
las poblaciones locales sanar y convertir en
patrimonio ese pasado (Rueda y Bonilla,
2017; Hernandez, 2017; Rodriguez, 2017).
El turismo aparece como una de las primeras
alternativas. Una de estas regiones es la Ama-
zonia. Investigaciones recientes demuestran
coémo el turismo globalizado en la Amazonia
corresponde cada vez mas a una estructura
de dispersion internacional de las actividades
productivas en las que se organizan cadenas
globales de valor que incorporan corpora-
ciones transnacionales, agentes nacionales,
empresarios locales y comunidades nativas
(Janér, 2012; Ochoa, 2015). Dependiendo
del grupo étnico, las comunidades nativas
han sido méas o menos activas en el turismo,
buscando mejorar sus ingresos, revitalizar
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su cultura (Aguas, 2012) o conservar sus
ambientes naturales. El turismo ha inducido
importantes modificaciones, especialmente
en la division de las labores y la generacion
de nuevas formas de trabajo (Tobon y Ochoa,
2010), pero ha profundizado las relaciones
de dominacion.

Sin embargo, la participacion de las poblacio-
nes indigenas de la Amazonia en el turismo
se ha dado en una relacion de subordinacion
frente a los agentes de mercado (Gasché,
1986; Chaumeil, 1984; Sciler-Baldinger,
1988), ha generado importantes impactos en
la mercantilizacion de las culturas (Chaumeil,
1984; Gallego, 2011) y no se ha reflejado en
mejoras en su calidad de vida. Para algunos,
los indigenas no deberian participar, pues
su posibilidad de controlar esta actividad
es minima y, en muchas ocasiones, poco
deseable. Esto se explica porque el turismo
en la Amazonia surgié como una derivacion
de anteriores cadenas globales de mercancias
—como la quina, el caucho, las pieles y el
trafico de pasta de coca (Ochoa, 2015)—,
que dejaron efectos devastadores en las
poblaciones nativas. En los andlisis sobre
estos procesos extractivos destaca la pre-
ocupacion por el poco control que se tiene a
nivel local sobre estas bonanzas econémicas
(Dominguez y Gémez, 1990), que dejan po-
cos beneficios y muchos perjuicios para la
region, situacion que se puede reproducir en
el turismo (Ochoa, 2008).

A diferencia de anteriores procesos extracti-
vos en la Amazonia, y a pesar de la contun-
dencia del control ex situ, existe, no obstante,
el otro punto de vista: el de los directamente
involucrados. Las comunidades indigenas,
conocedoras de los antecedentes de otras
cadenas extractivas, ven en el turismo una
oportunidad basada en el hecho de recibir a
los consumidores en su territorio, y, a pesar de
que en el inicio del turismo estas comunidades
fueron incorporadas como objeto de contem-
placion, actualmente quieren convertirse en
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sujetos de sus propios proyectos. Los indi-
genas quieren tener mayor control sobre el
proceso productivo y mejorar su lugar en la
cadena de valor. Los conflictos, por lo tanto,
pueden ser percibidos de forma diferente
(Mwesiumo y Halpern, 2016).

Por lo tanto, intentando ir mas alla de la
inequidad en el control, como condicion a
priori, este articulo analiza como los proble-
mas recientes del turismo se deben a enormes
fallas de coordinacion entre los agentes que
participan en el proceso productivo, en todo
nivel, tanto entre empresarios, entre estos y
las instituciones, asi como entre los agentes
externos y las comunidades. Se analiza como
las fallas en la coordinacion echan por tierra
procesos de entendimiento comun entre dos
mundos diferentes: el indigena y el no indi-
gena. A partir de extensas observaciones y
de un estudio de caso sobre el ecoturismo en
el Parque Nacional Amacayacu —que incluy6
el antes, el durante y el después de que este
fuera entregado en concesion a un consorcio
privado—, se sugiere la coordinacion diversifi-
cada, basada en un dialogo de saberes, como
variable para mejorar la participacion de las
poblaciones nativas en el turismo.

Las lecciones aprendidas de la experiencia
constituyen una importante fuente de infor-
macién para tener en cuenta en la imple-
mentacion de proyectos turisticos en otras
regiones de Colombia, con poblaciones lo-
cales avidas de alternativas de ingresos ante
las incertidumbres que plantean los Acuerdos
de Paz. El articulo incluye, ademas de esta
introduccion, cuatro secciones. En el marco
tedrico se analiza la coordinacién como foco
para el analisis y el mejoramiento de la cadena
de valor. A continuacion, se describe la ruta
metodologica enfocada en las variables de
la coordinacion, se presenta brevemente el
contexto de la investigacion y se describen
los métodos de generacion de la informacion.
En la cuarta parte se presenta la coordinacion
diversificada y se sugiere como eje analitico
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de los sinsabores en la concesion del turismo
en el Parque Nacional Natural Amacayacu.
El articulo cierra con las principales con-
clusiones.

2. Mas que control: coordinaciéon
en las cadenas globales de turismo

Una cadena global de valor de turismo se
puede definir como una serie coordinada de
procesos y de agregacion de valor alrededor
del mundo, cuyo objetivo final es permitir
que los consumidores, en su paso por los
servicios prestados por diferentes agentes,
disfruten de un producto meta que es la ex-
periencia final, que incorpora ecosistemas y
culturas en sitios “remotos”. Varios autores
han identificado los mecanismos de control en
el turismo utilizados por compaiiias extranje-
ras sobre empresas locales (Medina-Mufioz,
Medina-Muioz y Garcia-Falcon, 2003; Bas-
takis, Buhalis y Butler, 2004). El enfoque de
cadena enfatiza en las relaciones de poder,
el control y como se coordinan los agentes
ubicados en disimiles lugares geograficos;
asi mismo, revela la forma en que ciertas
empresas reproducen su capital, adaptan
sus estructuras para ganar acceso a recursos
escasos y logran el control de la cadena.
El enfoque toma como punto de partida el
analisis de redes de trabajo interrelacionadas
alrededor del producto final. Va mas alla de
los enfoques sectoriales y del estudio de las
ventajas comparativas y competitivas, pues
llama la atencion sobre las fugas y permite
evidenciar como el valor puede ser agregado
por corporaciones foraneas, rebasando los
limites de las fronteras nacionales.

En el enfoque de cadena se propone la evalua-
cion de cuatro aspectos interrelacionados: 1) la
estructura insumo producto de agregacion de
valor; en el caso del turismo es determinante
considerar la dinamica inversa de la cadena,
pues es el consumidor el que se desplaza hasta
el lugar de consumo final; ii) la ubicacion
geografica de las actividades productivas;
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iii) la fuerza motriz o estructura de control y
los mecanismos de coordinacion entre agen-
tes; y iv) las influencias del sector politico y
el contexto institucional (Pelupessy, 2001).

Muchos estudios sobre mercancias fisicas
han enfatizado en analizar la fuerza motriz
o estructura de gobierno, definida como el
poder que utiliza una empresa o un grupo de
empresas para controlar la cadena (Gereffi,
1994). De este modo se ejerce control sobre
el intercambio de informacion y las activi-
dades productivas, dando forma a la division
del trabajo y a la distribucion de ingresos a
lo largo de la cadena y fijando barreras de
entrada para nuevos competidores, consi-
derando que las diferentes actividades entre
agentes dentro y fuera de la cadena pueden
ser fuentes de rentas economicas (Muradian
y Pelupessy, 2005). Se han sugerido dos
formas de fuerza motriz: cadenas dirigidas
por los compradores, como las de ropa, ju-
guetes y alimentos; y cadenas dirigidas por
los productores, como las industrias de uso
intensivo de tecnologia, como computadores,
o la industria aérea (Gereffi, 1994). El turis-
mo ha sido catalogado como una industria
jalonada por la demanda.

De igual manera, el poder y el control han
sido fuentes permanentes de preocupacion
en los estudios del turismo: se manifiestan en
los mecanismos que usan las grandes corpo-
raciones para ejercer control sobre empresa-
rios locales (Buhalis, 2000). Cordero (2003)
sugiere que el turismo permite la repeticion
del esquema centro-periferia, en el que los
destinos remotos y con poco desarrollo hacen
posible la acumulacion de capital en los paises
y regiones industrializados. Ante la enorme
fuerza de estas cadenas globales y la manera
en que los paises latinoamericanos, con todos
sus atributos, son incorporados en condicio-
nes de desigualdad, Monreal (2002) sugiere
el fortalecimiento de la cultura como tnica
alternativa para hacer frente a esta situacion.
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Por otra parte, existen casos en los que la
situacion es un poco diferente. En algunos
destinos parece indispensable la existencia
de empresas transnacionales para realizar
procesos que los pequeflos empresarios no
tienen la capacidad de llevar a cabo, por
ejemplo, acceder a mercados globales para
lograr comercializar sus productos (Barh-
man, Dorry y Schamp, 2007). En destinos
turisticos con caracteristicas especiales,
donde se encuentran grupos poblacionales
con origenes heterogéneos, el estudio deta-
llado de la coordinacion entre agentes puede
develar situaciones que van mas alla de las
conclusiones predeterminadas del estudio
del control.

La coordinacion opera como un complemento
operativo del control. La coordinacion en el
turismo se puede definir como las relaciones
dentro y fuera del mercado mediante las cua-
les se establece un intercambio estratégico y
control sobre la informacion; se determinan
las capacidades, las actividades y los procesos
que se van a desempeiiar, asi como la unidad
de mando y el grado de dependencia entre
los agentes. La coordinacion permite, de una
parte, que las firmas logren sus objetivos al
ejercer una fuerte influencia sobre las tran-
sacciones y el flujo de informacion, asegurar
especificaciones y controlar la calidad del
producto —incluyendo desempeio, procesos,
logistica—, y al disminuir los riesgos opera-
cionales y de las transacciones (Muradian y
Pelupessy, 2005), pero también al monitorear
y dirigir procesos logisticos, administrativos
(reduccién de costos y margen de ganancia a
los abastecedores), financieros y de politicas
(precios, mercadeo y relacion con otros so-
cios); en ocasiones incluye aspectos legales
y penales. Por medio de la coordinacion, las
corporaciones transnacionales difunden sus
valores corporativos y normas de compor-
tamiento en los suplidores (Buhalis, 2000).

Sobre la base de tres atributos de la in-
formacion (complejidad, especificidad y
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propiedad), Muradian y Pelupessy (2005)
proponen cuatro tipos de coordinacion en
cadenas de mercancias fisicas: a) transac-
ciones de mercado, b) coordinacién débil,
¢) coordinacion fuerte y d) integracion ver-
tical. La coordinacion pretende mantener el
control sobre otros agentes de la cadena sin
incurrir en los costos de ser propietarios de
la base de abastecimiento o de “construir”
una enorme empresa integrada en una sola
unidad. En el turismo, como la intencion de
las cadenas hoteleras es mantener su repu-
tacidn, en ocasiones el control es mas estricto
que en cadenas dirigidas por los compradores
(Clancy, 1998).

Prestar mayor atencion al estudio de la coor-
dinacion permite entender las relaciones de
poder en el interior de la cadena, eviden-
ciar las fallas de comunicacioén y proponer
alternativas para mejorarlas. La pregunta
que surge es, por lo tanto, ;como mejorar la
participacion de poblaciones nativas vincu-
ladas al turismo globalizado a partir de un
mejoramiento de la coordinacion entre los
agentes que participan en la cadena de va-
lor? Con miras a dar luces en este sentido,
se propone la categoria de coordinacion
diversificada, que sugiere que un mejor en-
tendimiento y procesos de largo plazo hacen
posible llegar a acuerdos comunes luego de
aceptar las diferentes expectativas, dada la
heterogeneidad de agentes que participan en
el encuentro turistico. En la siguiente seccion
se presentan el contexto de la investigacion y
la ruta metodoldgica para introducir esta
categoria, que se evalia en la cuarta parte.

3. Contexto y ruta metodolégica

El epicentro del turismo en la Amazonia
colombiana ha sido la ciudad de Leticia,
capital del departamento del Amazonas y
ubicada al sur del trapecio amazodnico, en
la frontera con Brasil y Pert. La cadena de
valor de turismo organizada alrededor de
un producto que combina actividades en los
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ecosistemas y con las culturas inicié hace mas
de cincuenta afios, tiempo en el cual se han
realizado pocas modificaciones al producto.
Sin embargo, en los ultimos afios el sector
ha experimentado un gran crecimiento: la
llegada de turistas a Leticia paso de 6.000
en 2002 a cerca de 90.000 en 2017. Un im-
portante agente de este mercado ha sido el
Parque Nacional Natural Amacayacu, que ha
sido uno de los mas emblematicos atractivos
gracias a que es el unico con facilidades para
el turismo. La llegada de la corporacion trans-
nacional Hoteles Decameron en 2004, que en
concesion con la agencia de Viajes Aviatur
administro los servicios ecoturisticos en el
Parque Amacayacu de 2005 a 2011, marcé
el inicio del turismo de masas en la region
(Ochoa, 2015).

Los agentes que participan en la cadena global
de valor son de diversos origenes: agencias de
viajes, four operadores y hoteles en Leticia,
la compaiiia trasnacional hoteles Decame-
ron y comunidades indigenas; estas tltimas
mantienen modos de vida tradicionales, pero
igualmente tienen vinculos parciales con
los mercados; gran parte de las actividades
turisticas se realizan en territorios de estas
comunidades. Esta heterogeneidad de agentes
justifica el andlisis de la coordinacion, pues
permite entender como las poblaciones na-
tivas participan en un mercado global y de
qué forma se puede mejorar su posicion en
la cadena.

La ruta metodologica parte de analizar las va-
riables y los diferentes tipos de coordinacion
sugeridos en el enfoque de cadenas globales
de valor. Los origenes de esta tipologia se en-
cuentran en una adecuacion de la clasificacion
planteada por Muradian y Pelupessy (2005)
y en los ajustes metodologicos al enfoque de
cadenas propuestos por Ochoa y Pelupessy
(2010). A partir de estos se describen cinco
tipos de coordinacion que existen en el tu-
rismo globalizado en regiones periféricas:
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— Coordinacion débil: informacion compar-
tida y transparente, productos estandares
y definidos (como sillas de avion) y repe-
ticion de transacciones institucionalizadas
entre agentes.

— Coordinacion dependiente (o fuerte): alto
intercambio de informacion compleja y
especifica. Puede significar ganancia para
ambos agentes (dependencia mutua), pero
puede manifestarse en riesgos para alguno
de los dos: alta dependencia, como la de
las agencias de viajes de las aerolineas
internacionales (Appelman, Rouwette
y Qureshi, 2002), y de las pequeiias y
medianas empresas (como hoteles en
el destino) de los operadores turisticos,
donde son comunes la tergiversacion de
la informacion y las amenazas (Buhalis,
2000; Medina et al., 2003).

— Integracion vertical: aspectos controla-
dos por la propiedad o administracion
de los insumos por medio de compras de
establecimientos, franquicias y fusiones.
Definicion muy clara de los productos,
procesos, difusion de normas y cultura
corporativa.

— Transacciones de mercado: la coordina-
cion entre agentes es minima o practica-
mente nula, los productos estan definidos
claramente y las transacciones se hacen
por precios y atributos estandar (Mura-
dian y Pelupessy, 2005). Se considera
una forma de comunicacién simple entre
dos agentes.

El anélisis lleva a sugerir la quinta categoria,
que ha sido denominada coordinacion diver-
sificada, para analizar el encuentro turistico
en destinos donde la heterogeneidad de los
agentes que participan pone a prueba los pos-
tulados de eficiencia y rentabilidad que una
industria global como el turismo tiene a prio-
ri. Esta categoria se explica detalladamente
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en la siguiente seccidn, en la cual se aplica
al estudio de caso del Parque Amacayacu, en
la Amazonia colombiana.

El estudio de caso en el que se aplican estas
categorias y del que se desprende la pro-
puesta de coordinacion diversificada es el
proyecto de ecoturismo desarrollado entre
el Parque Nacional Natural Amacayacu y seis
comunidades indigenas con las que comparte
territorio. El Parque Amacayacu fue creado
en 1975 y se encuentra ubicado a 60 km de
Leticia, en la ribera izquierda del rio Amazo-
nas. Con un area de 293.500 ha, superpone
su territorio con varios resguardos indigenas,
y en su interior quedan dos comunidades:
Palmeras y San Martin de Amacayacu. En
1985 inicio las primeras actividades de tu-
rismo, que se han desarrollado en mayor y
menor magnitud con pobladores de las dos
comunidades mencionadas y las de Mocagua,
Macedonia, El Vergel y Zaragoza (figura 1).
Los asentamientos cuentan con poblaciones
que oscilan entre los 300 y los 1.000 habitan-
tes, que son predominantemente indigenas
de origen tikuna, con presencia minoritaria de
otros grupos étnicos, como cocamas y yaguas,
entre otros, y menor presencia de mestizos.

Un hecho importante para el turismo en Co-
lombia, y que se manifesto fuertemente en el
Amazonas, ocurri6 en el aiio 2004, cuando
se inicio la politica de concesiones ecoturis-
ticas en Colombia (DNP, 2004). El Parque
Amacayacu fue el primero cuyos servicios
ecoturisticos se entregaron en concesion a
un consorcio privado, y la licitacion fue ga-
nada por el Consorcio Decameron, Aviatur
y Cielos Abiertos, que administrarian los
servicios ecoturisticos hasta el ano 2015.
La llegada de Hoteles Decameron a Leticia
marcd el inicio del turismo de masas en la
region (Ochoa, 2015).

Dada la heterogeneidad social de los agentes

involucrados, surgen estas preguntas: ;c6mo
se coordinaban las actividades entre una
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institucion publica, regida por una politica
que responde a unos intereses de conserva-
cion nacional, pero también internacional, y
pobladores indigenas?, ;como se modificaron
estas formas de coordinacion con la entra-
da de un concesionario privado? y ;de qué
manera se puede mejorar la participacion de
las comunidades indigenas del Amazonas en
el turismo global a partir de conocer mejor
sus estilos de vida y sus formas de organi-
zacion social?

La evaluacion de la coordinacion en el ecotu-
rismo en el Parque Amacayacu es interesante
por dos razones: en primer lugar, porque en
la Concesion Amacayacu se impusieron los
planteamientos defendidos por el gobierno
de turno sobre las bondades del modelo, a
pesar de las intensas criticas lanzadas por
diferentes actores sociales. Las expectativas
anivel nacional eran muy altas. Al igual que
en otras regiones, el modelo buscaba prin-
cipalmente promover la inversion privada y
mejorar la eficiencia econdmica (Wyman,
Barborak, Inamdar y Stein, 2011). En segundo
lugar, porque el trabajo coordinado entre los
funcionarios del Parque y las comunidades
indigenas en un proceso de veinte afios ha-
bia dado como resultado la creacion de un
lenguaje comtn y un entendimiento mutuo,
y arrojo lecciones importantes para retomar
en proyectos similares, pero que, sin embar-
g0, se pusieron a prueba con la concesion.

Los métodos de recoleccion de informacion
para el estudio de caso y para argumentar a
favor de una coordinacion diversificada in-
cluyen trabajo de campo durante y después
de la concesion entre los afios 2007 y 2014.
Se realiz6 observacion participativa en los
talleres de concertacion realizados entre los
diferentes agentes para los fines del programa
Gavilan Tatatao. Estos talleres se llevaron a
cabo entre 2007 y 2008 en varias comunida-
des y el Parque Amacayacu. En Macedonia,
Mocagua, San Martin y El Vergel, comuni-
dades asociadas con el Parque, se hicieron
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entrevistas semiestructuradas y se trabajo
con observacion participativa.

Se realizaron diez entrevistas semiestructura-
das a seis funcionarios del Parque Amacayacu
en Leticia y a cinco empleados de la Con-
cesion Amacayacu en Leticia, en el Parque
y en Bogota. En estas entrevistas se indago
por las formas de relacionamiento con las
comunidades, los criterios para seleccionar
a las personas que se iban a vincular en las
labores de turismo, las ventajas y los desa-
fios de trabajo entre los diferentes agentes.

Se revisaron las estadisticas oficiales del
Parque Amacayacu sobre ingresos por activi-
dades, por ventas y actividades ecoturisticas
en las comunidades asociadas con el Parque
para los aflos 2002 a 2011, las cuales fueron
sistematizadas y analizadas en el programa
Excel. Para corroborar las relaciones de dis-
tribucion interna, estas cifras se analizaron
a la luz de la distribucién entre los grupos
de interés, especialmente en el caso de Ma-
cedonia, siguiendo la propuesta de grupos
planteada en detalle por Buitrago (2006).

Un complemento importante para el analisis
fue la revision bibliografica. La significativa
produccion de textos sobre la comunidad de
Macedonia fue analizada. Articulos como el
de Nova (2012) y tesis como las de Herrera
(2005), Barbosa (2006), Gomez (2009), Nova
(2010) y Aguas (2012) también otorgaron
valiosos elementos para entender mejor su
dinamica histoérica, social y econdémica, los
efectos de su participacion en el mercado
y en el sector turistico, y para avanzar en
la argumentacion sobre la coordinacién di-
versificada.

Luego del analisis y la triangulacion de la
informacion generada, las reflexiones se
socializaron, en especial, con funcionarios
de Parques, para tener sus opiniones. Igual-
mente, las constantes conversaciones con
amigos empleados de la Unidad de Parques
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de las comunidades indigenas y la vincula-
cion permanente a espacios de trabajo sobre
turismo en la region constituyeron otra fuente
importante, aunque informal, de confirmar
los planteamientos sugeridos.

4. Coordinacion diversificada para
mejorar el papel de las poblaciones
locales

Uno de los importantes aportes del enfoque
de cadenas es su énfasis en el analisis de los
vinculos que unen a los agentes que participan
en la cadena. Las tipologias de coordinacion
entre agentes se definieron inicialmente para
cadenas de mercancias fisicas y en contextos
de economias industrializadas, y su relacion
con regiones periféricas (Muradian y Pelu-
pessy, 2005). No obstante, la heterogeneidad
social de los agentes que forman parte del
encuentro turistico en areas remotas amerita
una adecuacion metodologica que permita
evaluar como funcionan las relaciones y me-
jorar la posicion de las comunidades nativas
(Ochoa y Pelupessy, 2010).

La coordinacion diversificada, que busca el
mejoramiento de las relaciones entre pobla-
ciones tradicionales y agentes de mercado, se
presenta con la segmentacion de los mercados
con productos especializados (turismo ecolo-
gico, étnico, cultural), que incorporan hete-
rogeneidad en las relaciones entre agentes de
mercado con poblaciones locales cuyos vincu-
los de mercado se combinan con sistemas
tradicionales de subsistencia. Las variables
medidas en procesos de concesion privada
(Wyman et al., 2011) no son suficientes, y se
sugiere que en estos procesos se incorporen
variables socioculturales que den cuenta de
la organizacion interna de las comunidades.

La informacién puede ser muy especifica y
dificil de codificar. El intercambio de infor-
macién y los mecanismos de coordinacion
requieren de un conocimiento de los valores
culturales de las poblaciones; implican costos
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adicionales en las transacciones para con-
certacion por las diferencias culturales entre
agentes. La imposicion de la cultura (efecto
demostracion) y de los valores empresariales
es una variable de peso, pues es cuestiona-
da y de dificil asimilacién por poblaciones
con valores tradicionales de intercambio,
reciprocidad y solidaridad. Los estandares
y las normas técnicas internacionales que
rigen la industria del turismo se imponen
sobre las logicas de la poblacion local, lo
que conlleva dificultades para ser asimiladas.
La implementacion de acciones conjuntas,
la definicion de productos y procesos que
permitan la consolidacion de un proceso tu-
ristico puede exigir largos y costosos periodos
de concertacidn, acuerdos y seguimiento a
las actividades (Richards, 2009). Un caso
en el que se confirman estas sugerencias es
el de Posada Amazonas, sistematizado por
Stronza (2005, 1999), experiencia que puede
considerarse un principio de coordinacion
diversificada.

Las variables que hacen posible avanzar hacia
una coordinacion diversificada son:

Informacién. Su importancia radica en
cuatro atributos:

i) Control. Se debe tener claro quién y como
controla la informacién en la relacion y
si hay posibilidades de que esta situacion
cambie o disminuya. Dada la estructura
inversa de la cadena, en la que el turista
se desplaza hasta el sitio de consumo,
en el turismo se abre una importante
posibilidad para mejorar la experiencia
y disminuir el impacto. Puesto que los
tour operadores y las agencias de viaje
tienen control sobre la demanda ‘cautiva’,
pueden informar y sensibilizar a los con-
sumidores —antes de a su viaje — sobre las
condiciones culturales y ecosistémicas en
los destinos, para minimizar asi el choque
cultural. Esta posibilidad se abre, de mas
en mas, para las poblaciones en el destino
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gracias a las tecnologias de la informacion
y a latendencia de los turistas de organi-
zar los viajes por su cuenta, acortando la
cadena. En otro sentido, por ser los indi-
genas conocedores del territorio donde se
realizan las actividades, pueden controlar
la informacién que suministran a los de-
mas agentes e incidir en la experiencia del
turista. E1 monitoreo del impacto de las
actividades turisticas, aunque deseable,
puede ser complicado de mantener en el
tiempo dada la cantidad de informacion
que se requiere y los costos que implica.

ii) Especificidad y complejidad. La in-
formacion para realizar una adecuada
transaccion entre agentes de mercado
y comunidades nativas puede ser muy
especifica. Por ejemplo, los horarios de
inicio de las actividades, en los que la
concepcion del tiempo de los indigenas
—que manejan sus propios ritmos— pue-
de chocar con la rigidez de los tiempos
cronometrados de la industria turistica.
Esto mismo puede suceder con las mag-
nitudes de cantidad y precio de algunos
productos y servicios vendidos por las
comunidades a los hoteles. La unidad de
venta de algunos productos (p. ¢j.: frutas
de cosechas, pescado) puede variar mucho
de acuerdo con la temporada y generar
inconvenientes en las transacciones. Algo
similar puede ocurrir con los sistemas
de pago, pues los indigenas viven de
las actividades y de ingresos diarios, y
un cambio en la periodicidad del pago
por productos puede afectar la relacion.
Entender lo que realmente quiere el otro
puede llevar, en algunas ocasiones, varios
afios de trabajo conjunto (Stronza, 1999).

iii) Dificultades para transmitir la informa-
cion. Se refiere a los costos sociales y
economicos que se deben asumir dada
la heterogeneidad de las relaciones en el
sitio de consumo y las diferencias entre la
cultura local, la mentalidad empresarial y
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las expectativas de ambos agentes. Para
algunos indigenas entrevistados, la venta
de algunos productos a los turistas es tan
importante como su visita; para la men-
talidad empresarial, lo mas importante es
la transaccion economica.

Racionalidad de las poblaciones locales.
Los sistemas socioculturales, la racionalidad
econodmica, los variados grados de articula-
cion al mercado y sistemas redistributivos
de las poblaciones locales (Gasché y Vela,
2012) determinan su forma e intensidad de
vinculacion al turismo e influencian la rela-
cion con otros agentes de la cadena. Temas
como puntualidad, horarios y empleos fijos
(que implican ausencia de los hogares) y acti-
vidades tradicionales (agricultura de chagra)
por largas jornadas, tiempos de pago a los
abastecedores (agricultores, pescadores) pue-
den incidir fuertemente en la prestacion del
servicio. Asi mismo, si el turismo se ofrece
como una alternativa, se deben tener en cuenta
los ingresos recibidos por otras actividades
a las que se dediquen las poblaciones. Esto
es especialmente sensible en zonas donde se
presenten economias ilegales, cuyas pobla-
ciones pueden estar acostumbradas a recibir
ingresos muy superiores a los que se puedan
percibir por otras actividades.

Capacidades de los abastecedores a nivel
local. Se refiere a la infra y superestructura
—existente y potencial— de los destinos para
suplir adecuadamente los estandares de ca-
lidad del producto. Servicios basicos (agua
potable, energia, alimentacion), comodidades
y estandares de calidad son claves en las co-
munidades. Sino se tienen ciertos estandares,
es dificil lograr que los turistas permanezcan
mas tiempo y usen alojamientos construidos
por las familias en las comunidades, de modo
que este segmento seguird concentrado en
los hoteles en sitios urbanos. Pero también
accesos (puertos, aeropuertos) y servicios
urbanos (hospitales, vias, etc.) pueden deter-
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minar no solo la inclusion de ciertos destinos
en las ofertas (internacionales), sino también
su misma viabilidad.

A continuacion, se analiza la experiencia de
coordinacion en el programa de ecoturismo
en el Parque Amacayacu. Se resalta la impor-
tancia del proceso —de largo aliento— entre el
Parque y las comunidades, que habia dado
como resultado una coordinacion diversifi-
cada; y se argumenta que las fallas de coor-
dinacion llevaron al traste el proceso cuando
los servicios ecoturisticos fueron entregados
en concesion.

4.1 Coordinacion en el turismo en el
Parque Nacional Natural Amacayacu

Desde 1985, cuando se abrid el Centro de
Visitantes Yewaé (CVY) y se recibieron los
primeros turistas en el Parque Amacayacu,
se coordino con las seis comunidades con las
cuales se comparte total o parcialmente el
territorio y su zona de amortiguacion. Perso-
nas de estas comunidades fueron vinculadas
de forma directa e indirecta al turismo como
personal de apoyo y guias, proveedores de
productos de cosecha y del rio, y vendedores
de artesanias.

4.1.1 El didlogo de saberes como instrumento
para una coordinacion diversificada

Para el afio 2004, el proceso de coordinacion
entre los funcionarios y las seis comunidades
habia consolidado una plataforma de trabajo
(Leon y Cortez, 2007), un ambiente de con-
fianza y un conocimiento mutuo; se habia
elaborado el Programa de ecoturismo y se
tenian importantes adelantos en el régimen
especial de manejo del Parque. Los indigenas
afirmaban, incluso, que habian aprendido de
conservacion gracias al trabajo de ecoturismo
con el Parque (Vasquez, 2008; Carroll, 2011),
y el dinero conseguido era un incentivo para
ello (Parathian y Maldonado, 2010).
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Los funcionarios del Parque habian compro-
bado en la practica algo que los académicos
habian observado en sus trabajos de campo
y que constituye un hecho fundamental de la
vida social de los asentamientos indigenas:
en el interior de las ‘comunidades’ existen
grupos de interés —o grupos de solidaridad,
como los denominan Gasché y Echeverri
(2004)—, es decir, no hay una comtn-unidad.
No es que todos trabajen en comun y haya
una reparticion comun del producto del tra-
bajo, como se puede pensar desde fuera o lo
sugieren algunos autores (Ochoa, James y
Marquez, 2013). Los grupos de solidaridad o
de parentesco representan fundamentalmente
grupos familiares ampliados (Gaschéy Vela,
2012). Esta forma de organizacion responde a
las relaciones de poder, a la vez que determina
la vida y ‘las reglas de juego’ en el interior
de los asentamientos, la institucionalidad y
su organizacion territorial. Por lo tanto, en
el turismo no participa “toda la comunidad”,
como se puede pensar con ingenuidad desde
fuera, sino que la participacion puede estar
restringida a las familias interesadas. La
formulacion de una politica de turismo co-
munitario en Colombia (MinciIT, 2012) no
ha tenido esto suficientemente en cuenta.
Como la articulacion al turismo se hace de
manera individual o familiar, y de esta misma
forma son recibidos los beneficios, el trabajo
indigena no esta exento de conflictos en las
poblaciones, y por eso cada individuo o grupo
familiar busca mejorar su posicion e ingresos.

La coordinacion estaba basada principalmen-
te en el didlogo de saberes, que parte del re-
conocimiento de las particularidades sociales,
econdmicas y culturales de los indigenas, y
gracias a la dedicacion permanente de fun-
cionarios del Parque a labores ecoturisticas.
Por ejemplo, los pagos por los productos de
cosecha se realizaban en el momento, los fun-
cionarios del Parque conocian a las familias
de las personas vinculadas, y en ocasiones
tenian vinculos de padrinazgo con ellas. A
lo largo del proceso de veinte afios dando
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validez a lo sugerido por Richards (2009), se
tenian lecciones aprendidas de un proceso de
planificacion conjunta (Ungar, 2012), se habia
logrado un lenguaje comun, superando las
diferencias culturales, se habia permitido una
clara transmision de informacion compleja y
especifica que era necesaria para la definicion
de actividades de disefio de los productos y
la prestacion de los servicios turisticos. Se
habia logrado una coordinacion diversificada.

Una vez madurada la relacion, los indigenas
manifestaron su preocupacion por el impacto
ambiental y cultural ocasionado por el turis-
mo (Organizacién Morwapu, 2003). Asi, en
2004 iniciaron de manera conjunta un pro-
yecto para analizar la capacidad del territorio,
que respondia a la necesidad de implementar
un manejo adecuado de las atracciones, asi
como monitorear las repercusiones del tu-
rismo en el ambiente y las tierras indigenas
(PNNA, 2008, p. 5). No obstante, la coordina-
cion diversificada se vio interrumpida con el
inicio de la Concesion Amacayacu, y a partir
de 2005 las cosas cambiaron drasticamente.

4.2 La (des)coordinacion y el fracaso
de la Concesion Amacayacu

Las concesiones de servicios turisticos fueron
promovidas por el Gobierno colombiano co-
mo una estrategia para mejorar la rentabilidad
del turismo en los parques nacionales (DNP,
2004), hecho que encajaba con la imple-
mentacion de las politicas neoliberales del
gobierno de turno, aunque estas fueran con-
tradictorias con el espiritu conservacionista
de los funcionarios de los Parques Nacionales.
El ecoturismo expresaba las contradicciones
del capital (Dufty, 2015).

El Parque Amacayacu fue el tercer logro de
la cadena hotelera Decameron para consoli-
dar su cadena global de valor en la Amazo-
nia (Ochoa, 2015). Entre el Concesionario,
Parques y las comunidades crearon un
programa de manejo del ecoturismo, al que
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denominaron Gavilan Tatatao. Uno de sus
objetivos era generar y ejecutar una serie de
acuerdos sobre el manejo de las operaciones
y procesos de monitoreo, con el fin de lograr
el “elusivo” deseo de mantener la integridad
del ambiente natural y de las comunidades
indigenas (PNNA, 2006). Sobre las antiguas
trochas que los indigenas usaban para ir a la
chagra y a la selva, se disefiaron “senderos
ecoturisticos” y se crearon formatos para mo-
nitorear las actividades. En 2011 aparecié una
falla geoldgica que afecto la infraestructura
del Centro de Visitantes, y el Concesionario
lo present6 como una excusa para terminar
el contrato, argumentando que afectaba la
capacidad de recibir visitantes, sin atender las
propuestas del personal de Parques. En 2012,
el rio Amazonas tuvo una de las crecientes
mas fuertes de los ultimos afios, razon por la
que el Centro de Visitantes debi6 ser cerrado.
Si bien se puede pensar que el fracaso de la
Concesion Amacayacu, que ademas resultd
en un balance muy deficiente para el Estado
colombiano (Ochoa, 2015), fue causado por
estas situaciones, se sugiere a continuacion
que fueron las fallas de coordinacion en todos
los niveles y la inhabilidad para mantener la
coordinacion diversificada creada durante el
periodo anterior a la Concesion las que impi-
dieron que el modelo tuviera otros resultados.

4.2.1 La ruptura de la coordinacion
diversificada

En 2005, el Centro de Visitantes entr6 a ser
operado por el Consorcio Amacayacu, con
el liderazgo del Hotel Decameron por su
experiencia en el segmento de hospedaje.
Dada su logica empresarial, se cambiaron
las reglas de juego para el trabajo con las
comunidades, especialmente en términos de
horarios y formas de pago. Hubo una ruptura
en la comunicacion causada, porque ambas
partes no tuvieron clara la informacién.
Asi, luego de tantos aflos de trabajar con el
Parque, los indigenas se sintieron ‘abando-
nados’. Se profundizaron algunos conflictos
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de coordinacion (Mwesiumo y Halpern,
2016) entre las comunidades relacionados
con la participacion en las actividades y la
distribucion de los beneficios y los incentivos.

En el desarrollo del Gavilan Tatatao hubo una
imposicion ‘negociada’ con las comunidades
sobre las “reglas de oro” propuestas por el
Concesionario y que se suponian aceptadas
por la poblacion local, pero que eran dise-
nadas y presentadas bajo parametros estric-
tamente econdmicos y empresariales. En los
talleres no se tuvieron en cuenta lo suficiente
la organizacion social y las relaciones de
poder en el interior de los asentamientos, y
las premisas empresariales subsumieron los
modos de vida indigena, negando las reglas
de juego trazadas con anterioridad. Hubo se-
rios problemas para transmitir y consensuar
la informacion. Se llego a sugerir la prohi-
bicion de actividades tradicionales, como
hacer chagras al lado de los senderos, pues
los turistas —moldeados por la informacion
parcial de los guias, la vision occidental
de la conservacion, que incluye indigenas
como “nobles salvajes”, y los mitos sobre
la Amazonia— se quejaban por el sistema
de tumba y quema. Las observaciones de
campo permiten concordar con Pereira y
Mykletun (2012) en que los guias no estan
suficientemente preparados para interpretar
la realidad actual de las comunidades y el
papel de la Amazonia en el mundo, y se si-
guen presentando ideas equivocadas de estas
a los visitantes. Una evaluacion mostro que
cerca del 50 % de los acuerdos no se estaban
cumpliendo (PNNA, 2008).

4.2.2 Problemas de coordinacion en varios
niveles

En los altos niveles también hubo fuertes
problemas de coordinacion. Desde el prin-
cipio del Consorcio, las relaciones entre los
presidentes de Aviatur y Decameron fueron
muy complicadas por las visiones divergentes
sobre su proposito en los Parques Nacionales
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(funcionario de la Concesion, Com. Per.).
La busqueda de mejorar el servicio y la in-
fraestructura chocaba con la minimizacion
de costos y la maximizacion de beneficios.
Los problemas se agudizaron hasta que la
coordinacion se cortd cuando la agencia de
viajes opto por acogerse a las decisiones de la
cadena hotelera. La logica de la eficiencia
hotelera transnacional no contemplaba en-
tender la complejidad y fragilidad del pro-
ducto ecosistema—cultura, y esta situacion
se reflejo en los permanentes problemas de
coordinacioén que enfrentaron los emplea-
dos de la Concesion con las comunidades
indigenas y los funcionarios de Parques. No
es de extrafar que cada afo fuera necesario
cambiar el gerente del Centro de Visitantes.

De regreso al sitio de encuentro turistico,
fue notable el hecho de que, contrario a lo
que se esperaba con el modelo de concesion,
los funcionarios del Parque no se pudieron
dedicar plenamente a sus labores misionales
luego de dejar “la atencion de los turistas” en
manos del Concesionario, como se sugeria
en la propuesta. Su mediacion entre el Con-
cesionario y las comunidades, con quienes
estos este no se podia entender por problemas
de comunicacion, durd mas de tres largos y
desgastantes afios. Estas situaciones, aunadas
a la falta de coordinacion en el nivel nacional
de la Unidad de Parques para responder a las
solicitudes de los funcionarios a nivel local,
permitieron que el Concesionario se retirara
en 2012, sin pagar la multa por terminacion
anticipada del contrato.

Actualmente, los funcionarios del Parque
y las familias de las comunidades buscan
alternativas para continuar ofreciendo servi-
cios ecoturisticos. Las fallas de coordinacion
durante la concesion y el cierre del Centro de
Visitantes han llevado a revaluar el modelo
ecoturistico, pensando en como pasar de una
infraestructura pesada y costosa a fortalecer
lo que se ha perfilado como iniciativas fami-
liares y de organizaciones de base que buscan,
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luego de las lecciones aprendidas, mantener
procesos de conservacion y generar fuentes
adicionales de ingresos sin alterar drastica-
mente sus modos de vida.

5. Conclusiones y perspectivas

Mientras los asuntos del control han ocupado
la mayoria de los analisis del turismo global
en destinos remotos, poca importancia se
ha prestado a los mecanismos detallados de
coordinacion entre agentes. Si bien una corpo-
racion transnacional puede llegar a controlar
todo su proceso productivo, por medio del
ejercicio de poder sobre los diferentes agen-
tes, las fallas de coordinacion y su inhabilidad
para entender las relaciones sociales de pobla-
ciones tradicionales pueden echar por tierra
interesantes procesos y provocar importantes
impactos en los destinos. El estudio de caso
de la concesion de servicios ecoturisticos
en el Parque Amacayacu demuestra que el
fracaso se debid principalmente a fallas de
coordinacion, y no necesariamente a proble-
mas con el control de la cadena de valor. Es
importante que los agentes institucionales
recojan las lecciones aprendidas en este
caso para futuros proyectos de concesiones,
tanto en turismo como en otros sectores que
involucren poblaciones nativas.

Es de crucial importancia la creacion de pro-
cesos de coordinacion de largo aliento; estos
deben estar basados en la definicion detallada
sobre el tipo, la cantidad, la complejidad y el
uso que se le da a la informacién. El mejora-
miento de los agentes locales y unas relacio-
nes mas equitativas en la cadena dependeran
de mas adecuadas formas de coordinacion,
que tengan en cuenta las particularidades de
los agentes en los destinos. En todo caso, en
el proceso de coordinacion se debe considerar
la posibilidad de que poblaciones con modos
de vida diferentes puedan tener expectativas
opuestas a las de los demas agentes de la ca-
dena (Mwesiumo y Halpner, 2016).
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Las fallas en la coordinacion en todos los
niveles y, principalmente el cierre del Cen-
tro de Visitantes del Parque Amacayacu, se
pueden convertir en una amenaza para la
conservacion, en especial, de algunas especies
animales que se habian empezado a recuperar
gracias a que antiguos cazadores se formaron
como guias turisticos. Posteriores estudios
podrian abordar esta situacion, y tanto autori-
dades locales ¢ institucionales como agentes
de mercado, interesados en la sostenibilidad
del turismo, podrian participar en proyectos
para apoyar las iniciativas de conservacion
que han surgido en las comunidades.

La experiencia analizada ofrece lecciones
importantes para tener en cuenta en este
momento, cuando el Gobierno colombiano,
las organizaciones y las comunidades loca-
les buscan alternativas de ingresos para las
regiones priorizadas en los Acuerdos de Paz
y otras muy afectadas por el conflicto, donde
se pretende o se podrian plantear proyectos
turisticos (Rueda y Bonilla, 2017; Rodriguez,
2017), esto sin desconocer, no obstante, que
la firma de los Acuerdos de Paz no es por si
misma garantia para favorecer el desarrollo
turistico (Menchero, 2018).

Para evitar que las poblaciones que conocen
muy bien su territorio se vean sometidas a
una logica externa, es necesario partir del
dialogo informado entre los agentes que par-
ticipan en el proceso sobre las variables de la
coordinacion presentadas en este articulo. De
igual forma, la formulacién de una politica de
turismo comunitario (Rodriguez, 2018) debe
considerar la configuracion social interna
de las poblaciones y no partir de ideales o
imaginarios formados desde el exterior. De
una coordinacién diversificada dependen,
en parte, el grado de éxito del turismo espe-
cializado, la satisfaccion de las expectativas
de las poblaciones locales y la sostenibilidad
de los destinos. La participacion de agentes
ubicados fuera del mercado (como ONG y
entidades estatales), debe considerarse si
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su experiencia y conocimiento del contexto
local se ponen a disposicion para mejorar la
coordinacion, buscando mejores beneficios
sociales y ambientales.

El papel cada vez mas activo de las pobla-
ciones locales en el turismo en la region esta
evidenciando que en el mediano plazo sus
formas de mejoramiento trascenderan sus
territorios y entraran en competencia direc-
ta con otros agentes, como las agencias de
viaje y los tour operadores. Algo deseable
seria que esto se lograra sin que el paso a
otro segmento de la cadena conllevara una
mayor desarticulacion social de la que ya se
esta experimentando. Una vez mas, deberia
intentarse al menos la implementacion de la
coordinacion diversificada.

El turismo con base en las comunidades esta
tomando forma de algo que podria llamar-
se turismo familiar. En esta modalidad, las
responsabilidades se van dividiendo y cada
grupo se hace cargo de un segmento de la
atencion a los turistas. Aunque puede sonar
interesante, incluso innovador, es muy im-
portante analizar la situacion, porque indu-
dablemente este modelo implicaria nuevas
formas de organizacion de los asentamientos
humanos, con todas las implicaciones cultu-
rales y ambientales que esto pueda tener y
a las cuales las comunidades y organizacio-
nes indigenas deben prestar mayor atencion
(Ochoa, 2017). El punto aqui es que estas
nuevas formas no serian propiciadas por la
dindmica interna, sino por un ente externo de
alta volatilidad como es el turismo.
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