


a los gobiernos nacionales.' Si bien es cierto que en una es-
cala global este argumento estd sujeto a debate, en el caso de
los paises en transicién, a todas las empresas de algin modo
familiarizadas con distintas formas de toma de decisién cen-
tralistas y cuasiautoritarias han descubierto de repente que
deben tratar con agentes que operan en escala local o traba-
jan en asuntos de interés publico muy especificos. Descubren
también que los procesos de transicién no transforman de la
noche ala mafana los arreglos institucionales y menos aun
las costumbres de una sociedad. Debido a esto, los respon-
sables de proyecto encaran diversas barreras no de mercado
que les hacen muy dificil su labor como negociadores para
lograr la entrada de una empresa en la nueva economia.

Estosasuntos incluyen influencias politicas, corrupcion,
participacién de trabajadores, problemas o conflictos urbanos
y oposicion ciudadana.? Laliteratura especializada propone
que las empresas transnacionales pueden usar diversas vias
para tener mds control sobre su entrada en los nuevos mer-
cados.? Estasestrategias incluyen lacompra deinstalaciones
(brownfield entry),* formacién de coinversiones o joint ven-
tures,” desarrollo de alianzas estratégicas entre organizacio-
nes de la sociedad civil y el sector empresarial®y desarrollo
de una agenda de relaciones con gobiernos basadas en un
andlisis de asuntos por dreas de interés.”

Lamayor parte de esta literatura se centra en cémo facili-
tar laentrada en un nuevo mercado mediante la solucién de
conflictos internos y externos relacionados con el control
de las relaciones contractuales en el dmbito privado. El pre-
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Las empresas transnacionales

que llegan a paises como México

0 Rusia, por nombrar dos escenarios
de transicidn econdmica y politica
distintos, se enfrentan a altos costos
de transaccion y tropiezan

con diversas barreras para ejecutar

susproyectos

sente ensayo se aleja de esta vertiente analitica para enfocar-
se en el andlisis del problema que representan las barreras y
los conflictos que pueden poner en peligro los procesos de
aprobacién y ejecucion de proyectos. Desde esta perspecti-
va es posible entender las dificultades a que se enfrenta un
responsable de proyecto o agente de una corporacién para
negociar su entrada en un mercado determinado. Asimismo,
es posible afirmar que, parafacilitar dichaentrada, lograrlas
adecuaciones necesarias y tener éxito en la ejecucién de los
proyectos, los responsables de éstos necesitan trabajar tanto
dentro como fuera de laempresa. Dado que ello puede reque-
rir ciertos cambios en los dos dmbitos, deben estar prepara-
dos para vencer las dificultades que impiden definir el papel
a cumplir cuando trabajan en un terreno desconocido.

La falta de consensos que encaran las empresas trans-
nacionales que desean invertir en paises con procesos de
cambio institucional acelerados es un tema de interés tanto
privado como publico. Sino conduce a una reduccién enlos
costos de transaccidn, el proceso de transicién puede minar
las perspectivas de desarrollo econdmico de un pais. Por su
parte, dichas empresas pueden perder compertitividad y el

289









Sempra Energy

Inici6 operaciones
en 2002. Al afo
siguiente el proyecto
fue suspendido de
manera temporal
por la Semarnaty la
Comisién Reguladora
de Energia. En 2004
el proyecto no habia
empezado a operar.

Tractebel

Gang la licitacion
en 2000. A finales
de 2004 habia
invertido 45 millones
de ddlares. Tenia por
objeto a 180 000
clientes, pero hasta
finales de 2004 cubria

Proyectos y resultados

a 2004

Sempra Energy y CMS
Energy proyectaron
instalar una planta

regasificadora en Costa

Azul, Ensenada, con

capacidad de suministrar
28 millones de metros

clbicos al dia.

Instalacion de gas

natural en la ciudad de

Guadalajara.

Una inversion de 83.6
millones de dolares
en cinco anos para
llevar gas natural a
180 558 usuarios

Estrategia

Contacto con los miembros de
las organizaciones civiles.

Visitas y didlogos individuales.

Foros ciudadanos.

Alianza con Shell para proyecto
conjunto.

Promocion de la idea de que solo
serviria para abastecer la demanda
regional.

El patrocinio de un programa
innovador en la San Diego State
University dirigido a identificar y
apoyar a lideres de negocios futuros
en Baja California.

Cabitdeo con funcionarios municipales
y diputados locales.
Promocion del gas natural como mas

seguro que otras fuentes de energia.

Exploracion de posibilidades de
dialogo y foros ciudadanos.

Pésima relacién con las autoridades
de esta zona conurbada, ademas de

Manifestaciones de oposicion

Una coalicion de activistas denominada Grupo de Trabajo
de Termoeléctricas Fronterizas junto con el Border Power
Plant Working Group estudiaron efectos ambientales

de las plantas de energia en la region.

Diversos talleres de discusion.

» Amplia difusion del tema con diversos medios.

¢ Denuncia ciudadana ante un juez federal.

Principales criticas:

Sélo servird para exportar energia a California.

Presenta riesgos quimicos para la sociedad.

Es muy visible y por tanto expuesta a ataques terroristas.
Es explosivo en alto grado.

Padecio accidentes en otros lugares.

Tendrd efectos en el patrimonio histérico.

Dana la vegetacion costera de Baja California y afecta la fauna.

» Oposicién ciudadana en colonias populares a la instalacion
de la red de distribucion.

e Oposicidon de empresas locales distribuidoras de gas
licuado.

e Acciones de resistencia civil de vecinos de las colonias
donde se instalan los ductos.

* Queja ante la Comision Estatal de Derechos Humanos de
Jalisco en contra del ayuntamiento tonalteca debido a

s6lo unas 8 000 industriales, comerciales
casas. y residenciales. Para
esto se planea construir
una red de 2 186 km
de gasoductos que
permitirian distribuir un
promedio de 7.3 millones
de metros cubicos.

de empresas.

la oposicion de grupos de vecinos
temerosos de que funcione este tipo

la supuesta falta de apoyo para revocar el permiso que
se concedio a la empresa Tractebel para instalar, contra
la voluntad de quienes habitan Tonald, sus redes de gas
subterraneo.

e Los ayuntamientos paran obras y solicitan normas no
previstas por instancias federales.

mismo, Tractebel acusa a los proveedores locales de gas na-
tural de ser la mano que mece la cuna de las campafias de
oposicién ciudadanas.

Laestrategiano hizo ningtin favoralareputacién de Trac-
tebel. Para 2004 la empresa se habfa convertido en una de
las transnacionales de reciente arribo a México que segiin
los analistas ejemplifican la mala gestidn de un proyecto.
Lejos de sus planes, sélo ofrecia servicios a 8 000 usuarios y
tenfa una mala relacién con casi todos tanto en el gobierno
como en la sociedad.!

Estos dos casos muestran el tipo de problemas que una
transnacional puede enfrentar cuando desea entrar en un
nuevo mercado. Los cambios observados en el entorno po-

14. David Paramo, “Otrade las atribuciones excesivasde laASF”, Grupo Radio
Férmula<http://www.radioformula.com.mx/rf2001.asp?1D2=23386>,
28 de mayo de 2004.
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litico y social del pais y de las respectivas regiones no fue-
ron estudiados por los ejecutivos de ambas empresas. Los
dos casos dan a entender que, en un nuevo entorno de de-
mocratizacion, inestabilidad de las alianzas politicas y des-
centralizacion, el cabildeo convencional esimportante para
lograr la aprobacidn, pero no por fuerza para la ejecucién
de los proyectos.

Ambas empresas encontraron que es necesario usar en-
foques alternativos para avanzar con los planes de trabajo.
Pero, ;qué conviene hacer en este entorno? La respuesta es
menos evidente de lo que parece. El responsable de un pro-
yecto como los sefialados encara el dilema de estudiar con
mayor detalle la factibilidad sociopolitica y usar métodos
alternativos parala construccién de consenso, o bien seguir
con el enfoque tradicional que dio resultados en el pasado. La
formaen que se resuelve este dilema la determinan el marco
institucional y la estructura organizacional que definen los
procesos internos en cada corporacién.



mpra Energy y Tractebel son sélo dos de las empresas

ransnacionales que no exploran con cuidado un amplio
repertorio de acciones para evitar confrontaciones con la
ciudadanfa. Alos gerentes o administradores de los proyectos
en cuestién se les puede considerar responsables directos del
fracaso de las gestiones. Una pregunta clave para entender
la magnitud del problema y empezar a encontrar formas de
resolverlo es si los gerentes o administradores de proyectos
pueden tomar medidas para prevenirel surgimiento de pro-
testas ciudadanas, la oposicion de lacompetenciay en general
las criticas que despiertan los proyectos en cuestién.

Tanto la teorfa como la prueba empirica apoyan con fuerza
lahipétesis de quelos gerentes de proyecto disponen en realidad
de un espacio de accién muy acotado por las barreras institu-
cionalesy organizacionales. Dadasestas restricciones, carecen
del mandato o lalibertad para hacer estudios que les permitan
tanto conocer las percepciones, los intereses y las expectarivas
de otros participantes como sugerir estrategias alternativas de
prevencion de conflictos. En su papel de agentes encuentran
que negociar el mejor arreglo posible para la ejecucién de un
proyectoes un mandato dificil de cumpliren un entorno de vo-
latilidad de alianzasa favor o en contra del proyecto.

Este es un problema recurrente, pues no existen pruebas
de que la oposicién a proyectos de inversion o a iniciativas
de desarrollo esté en vias de disminuir. Los estudios sobre
los conflictos sociopoliticos en torno a proyectos de inver-
sion y la literatura sobre teorfa y prdctica de la negociacion
sugieren que hay situaciones en las que es indispensable to-
mar medidas preventivas. Estas situacionesincluyen casosen
los que: a] los proyectos tienen efectos en recursos valiosos,
b] se transforma de manera radical el entorno urbano o ru-
ral, c] existen activistas con experiencia, d] hay un clima po-
litico que propicia la movilizacién ciudadana, ¢] es factible
que la prensa cubra con detalle la gestién de un proyecto, f]
seafectan intereses con poder o capacidad de movilizacién,
g] se usan tecnologfas que no inspiran seguridad, y h] estdn
localizados cerca de grupos sociales vulnerables.

En medio de la incertidumbre que rodea los procesos de
transicién de sociedades como la mexicana, en lo que se re-
fiere a aspectos clave como el cumplimiento y la aplicacién
de las leyes, la conformacién de alianzas y la estabilidad de
lasrelaciones de poder, es cada vez mds necesario realizar es-
tudios de factibilidad sociopolitica y hacer un seguimiento
cuidadoso delos cambios observados en el entorno, asi como
atender fenédmenos que pueden transformar el escenario en
el que se desenvuelve el proyecto.

Por ejemplo, Sempra Energy no sopesé de manera ade-
cuadala experiencia de movilizacién registrada en Baja Ca-
lifornia desde principios del decenio de los noventa. Desde
entonces, grupos ambientalistas de Tijuana, Ensenaday
Mexicali habian ganado capacidad de operacién y coopera-
cién con grupos de activistas de California. De haberse revi-
sado con cuidado esta experiencia, se habria encontrado que
laaccién de grupos comunitarios habia determinadola can-
celacién de proyectos propuestos por otras transnacionales,
como ocurrid en el caso de Chemical Waste Management.

Porsu parte, Tractebel no sopesé de maneraadecuadaque
en 1992 una explosién en el centro de Guadalajara destrozé
varias manzanas de casas y mat4 a cientos de personas. Este
no era el mejor escenario parallegara un barrio con maqui-
naria y abrir calles para enterrar ductos de gas. Que dicha
tecnologia fuera aprobada por una oficina federal no tenfa
ningtn significado para comunidades que en 1992 habian
magnificado su aversién al riesgo.

Los conflictos de Sempra Energyy Tractebel, y sus conse-
cuenciasen la gestion de los proyectos, muestran la necesidad
deenfoquesalternativos paraatender las preocupaciones de
los posibles opositores. En medio de un proceso de transi-
cién hacia un sistema mds abierto de toma de decisiones, es
normal que los responsables dela promocién de un proyecto
tengan dificultades para dar seguimiento a los cambios re-
gistrados en los intereses de la sociedad o predecir las posi-
bilidades de formacién de coaliciones contrariasal proyecto
o la fuerza de dichas coaliciones.

El proceso de transicion se manifiesta en cierto grado
deinestabilidad de lasreglasy los procedimientos de toma
de decisién. Estainestabilidad dejaalos participantesen
una controversia con cierto interés por cooperar, pero al
mismo tiempo crea fuertes incentivos para que compitan
en la defensa de sus intereses. Este escenario debilita la
utilidad de las estrategias de cabildeo vertical y centra-
lizado dirigidas a obtener el visto bueno de autoridades
centrales. La transicién da como resultado una devalua-
cién del voluntarismo unilateral que fue muy importante
en el pasado y de las capacidades ejecutivas de tomadores
de decisién tanto en el sector publico como en el privado.
La firma o el visto bueno del presidente municipal, go-
bernador, altos funcionarios de las secretarfas de Estado
o el propio presidente del pafs va perdiendo valor como
garantfa de éxito en la gestién de un proyecto a medida
que lasociedad civil aprende a movilizarse para defender
sus intereses.

Por tltimo cabe senalar que durante una transicién se
multiplican los participantes con interés legitimo en la dis-
tribucién de costos y beneficios relacionados con un proyec-
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to, pero sobre todo se crean oportunidades que les permiten
actuar en defensa de sus intereses. En la siguiente seccién se
observa que la evaluacién de la factibilidad sociopolitica de
los proyectos es uno de los métodos mds prometedores para
enfrentar esta situacién.

veste ensayo el concepro de evaluacién de factibilidad

ociopoliticade proyectos permite recoger las ensefianzas
de diversas corrientes analfticas para tratar con los intereses
de los diversos agentes y con el cdlculo y distribucién de
costos y beneficios asociados con los proyectos o iniciativas
de desarrollo. El método consta de cuatro etapas.

1) Evaluacién de ambiente interno. Incluye el andlisis
del conocimiento de la empresa u organizacion sobre el
entorno social y politico, las percepciones de actores cla-
ve dentro de la empresa respecto a la posicién de otros in-
volucrados y clarificacidn de los objetivos y alcances de la
evaluacién.

2) Andlisis de asuntos de interés piiblico. Incluye el estu-
dio de las expectativas, informacién disponible y disposi-
ciénal didlogo de quienes pueden sentirse afectados por un
proyecto. Asimismo, incluye la formulacién de hipétesis de
relaciones y comportamientos esperados dadas ciertas cir-
cunstancias, asf como el grado de preocupacién en torno a
diferentes temas.

3) Evaluacion de opciones de didlogo. Incluye larevisién de
resultadosy laevaluacion colectiva de opciones de didlogo y
comunicacién entre la empresay otros involucrados.

4) Recomendaciones. Son las recomendaciones del equipo
evaluador para el patrocinador de la evaluacién.

Alo largo de todo el proceso es preferible contar con in-
formacién de primera mano y que el equipo responsable de
laevaluacién tenga oportunidad de dialogar con actores con
capacidad de toma de decisién, tanto dentro como fuera de
la empresa interesada en el estudio.

En las Iineas que siguen se explica con detalle la natura-
leza, alcance y orientacién de este tipo de estudios.

Una evaluacién centrada
en la construccion de consensos

Todos los estudiosos en el campo de la evaluacién de pro-

yectos estdn familiarizados con los estudios de factibilidad,
parte integral de la planeacién de proyectos de inversién o

294  FACTIBILIDAD SOCIOPOLITICA DE PROYECTOS

de desarrollo. Un estudio completo incluye la revisién de seis
tipos de factibilidad. La imporcancia que se otorgue a cada
uno de éstos depende del tipo de proyecto, su ubicaciénenel
territorio, las condiciones econémicas en las que se propone,
el perfil del promotory las condiciones sociales en que dicho
proyecto sc plantea.

Quienes han participado en la planeacién de proyectos
saben que se requieren cuatro tipos de evaluacion. La técnica,
que toma en cuenta la disponibilidad de tecnologias deter-
minadas para lograr un objetivo y la existencia de recursos
humanos para usarlas; la organizacional, que determinasila
escructura administrativa puede soportar los procedimien-
tos necesarios para el éxito de los proyectos; la factibilidad
econdmica y financiera, con la que se define si un proyecto
escapaz de generar beneficios econémicos y si es posible re-
unir los recursos suficientes para su puesta cn marcha, y la
factibilidad de mercado, con la que se establece si hay un
mercado potencial para el bien o servicio que producird el
nuevo proyecto.'” Estas evaluaciones gozan deamplio reco-
nocimiento y se dispone de procedimientos estandarizados
parallevarlasa cabo. Sin embargo, hace tiempo que dejaron
desersuficientes paraentender las variables que determinan
el éxito de los proyectos.

Los cambios en valores sociales tales como una mayor
preocupacién por el medio ambiente, la salud y laseguridad,
asf como la creciente integracién mundial de las economias,
exigen cada vez mds estudios de factibilidad de proyectos me-
jorelaborados e investigaciones mds apegadasal entornoen
el que estos proyectos se proponen. De esta manera han ido
ganando importancia los estudios de factibilidad culcural
paradeterminarla comparcibilidad entre proyecto y ambien-
te cultural, la factibilidad de ponerlo en marchay operarlo
sin mayores riesgos, asi como la factibilidad ambiental, rela-
cionada con la capacidad de carga de los recursos naturales
afectados por el proyecto. Estas son 4reas con avances im-
portantes en la elaboracién de metodologiasy la generacién
de recursos humanos con capacidad para formularlas.

Enel caso de México, uno de los cambios mds importantes
en la evaluacién de la factibilidad de un proyecto se refiere
a su aceptacién social o politica. La oposicién a proyectos
considerados peligrosos, molestos e innecesarios es una ten-
dencia que alcanza ya dimensiones nacionales y se sigue ex-
tendiendo con rapidez hacia entornos urbanos y rurales sin
precedente en este tipo de movilizacién.'

15. Paul Allen, Project Planning and Feasibility Analysis, 1998 <http://mem-
bers.aol.com/AllenWeb/planning.htm>.
16. Basilio Verduzco Chéavez, op. cit.






beneficios, laevaluacién de factibilidad sociopolitica de pro-
yectosse interesa por determinar laviabilidad de transitar del
mundo de los conceptosy las ideasal de la puestaen marcha
o instrumentacién de los proyectos de inversién.

Enunaevaluacidn de factibilidad sociopolitica es necesa-
rio hacer uso de los conocimientos aportados por la teorfay
la prdcticade la negociacién, asi como de las teorfas politica,
de organizaciones y de movimientos sociales, a fin de lograr
un correcto entendimiento de los intereses y las estrategias
de quienes pueden sentirse afectados o favorecidos por un
proyecto de inversién.

El uso de un enfoque multidisciplinario se justifica por-
que el trecho que va desde la concepcidén de un proyecro
hasta su materializacién ha dejado de ser el terreno que se
recorrfa sin mayores problemas o salvando pequefios escollos
relacionados con su disefio o con la ingenieria organizacio-
nal necesaria para su ejecucion. De manera paulatina, ese
terreno se ha convertido en un campo plagado de barreras
que pueden volverse insuperables si no se les pone atencién a
su debido tiempo. El promotor de proyectos debe saber que
estas barreras consisten a menudo en elementos intangibles
que nada tienen que ver con los aspectos evaluados en otros
estudios, sino con las percepciones sociales sobre las conse-
cuencias de transitar de un estado sin proyecto a otro con el
proyecto funcionando.

La literatura sobre este tema abunda en ejemplos que
muestran que, ante una propuesta, habrd quienes abriguen
dudaslegitimas sobre la naturaleza del proyecto, sus efectos
en el medio ambiente o en la sociedad y la distribucién de
los costos y beneficios del mismo. Por estarazén, de acuer-
do consusrecursosy propias evaluaciones, los ciudadanos
pueden optar por manifestar su oposicién o resistencia a
abandonar el statu guo. Paralos responsables de promover
un proyecto, lo que resulta mds dificil de entender es que
la resistencia puede presentarse aun si los afectados perci-
ben que en términos generales el proyecto representa un
beneficio social.

En este sentido, a diferencia de otros estudios de factibi-
lidad, la evaluacién de factibilidad sociopolitica de proyec-
tos se enfoca en el andlisis de las barreras vinculadas con la
resistencia de algunos actores para transitar de 4, que repre-
senta la situacién sin proyecto, a 6 o situacién con el proyecto
propuesto por el promotor. Para una empresa transnacional
que desea establecerse en una economfa como la mexicana,
la evaluacién de la factibilidad politica esimportante porque
pueden producir informacién ttil para la ejecucién del proyec-
to o, en su defecto, para que se apruebe otra opcidn entre xy z
y que resultaasimismo factible conforme alos estudios de tipo
técnico, econdmico, organizacional o de mercado.
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Es decir, la evaluacion sociopolitica no determina las
bondades del proyecto para lograr los objetivos de la per-
sona, empresa u organizacién publica que lo propone, sino
que identifica posibles barreras por superar para que alcan-
cesu culminacién.

Laevaluacién de la factibilidad de un proyecto exploralos
factores politicos que pueden influiren el rumbo del mismo,
porlo que pone especial cuidado en determinarsi el proyecto
es compatible con las metas mds generales que persigue una
sociedad y la manera en que los grupos politicos o las orga-
nizaciones de la sociedad civil interpretan sus efectos.

staaqui se ha planteado que la presencia de conflictos

*la oposicién a proyectos presentados por empresas
transnacionales que entran en el mercado de sociedades en
transicidn repercuten en todos los agentes. También, que la
realizacién de estudios de factibilidad sociopolitica es un
paso que contribuye al logro de consensos al proporcionar
informacidn valiosa alosejecutivos. En estaseccién se usard
informacién proveniente de la prdctica profesional para
explicar por qué este tipo de evaluaciones no ocurre con la
frecuencia que se requiere.

La primera razén es que la mayoria de los promotores o
gerentes desconoce la necesidad de realizar dichos estudios,
e incluso quienes tienen cierta conciencia del problema pue-
den optar por ignorarlo y tratar de conducir sus negocios
de la manera usual. Esto lleva a preguntar ;por qué es mds
probable que un responsable de proyecto destine recursos
en forma convencional y no le otorgue importancia ala rea-
lizacién de una evaluacién profunda de la factibilidad so-
ciopolitica de dicho proyecto?

De conformidad con la hipétesis planteada en este ensa-
yo, se puede afirmar que el gerente o responsable del proyecto
tiene grandes incentivos paraescoger la opcién convencional.
Paraexplicar esta preferencia se puede apelaraargumentos de
tipo comprensivo que sugieren que el desinterés por los estu-
dios de factibilidad sociopoliticase debe ala continuidad de
una culturade autoritarismo y centralismo en el proceso de
toma de decisiones. Sin embargo, ésta serfa unaexplicacion
parcial que no resuelve el enigma de por qué en ese mismo
entorno algunos promotores estdén mds dispuestos a tratar
con dichos intereses en forma alternativa.

Para descifrar la interrogante es necesario explorar la hi-
potesis de que existen barreras de tipo institucional, organi-
zacional y técnico que desalientan la realizacidn de este tipo






un agente que negocia para un principal obedece a arreglos
legales particulares que determinan relaciones de sociedad,
contrato laboral o subcontratacién, lo cual surte efectos
importantes en cuatro elementos principales de la relacién
entre agente y principal: los costos y beneficios de usar un
agente, el grado de control del principal sobre el agente, la
concordancia de intereses entre el agente y el principal y la
capacidad de negociacién del agente."”

De acuerdo con este enfoque, los promotores de proyec-
tos de desarrollo interpretan los arreglos institucionales en
los que se basalaaprobacién de los mismos y deciden enton-
ces acudl estrategia recurrir. Los casos de Sempra Energy y
Tractebel muestran que la decisién de los responsables del
proyecto no siempre arroja los resultados que espera el prin-
cipal. Retrasos en las obras, mala imagen y procesos legales
van en contra de los intereses de los accionistas y los conse-
jos de administracién.

Barreras de tipo organizacional

Otra fuente de barreras se encuentra en la elaboracién de
estrategias organizacionales en la gestién de proyectos. El
estudio delosintereses y las percepciones de los involucrados
arroja resultados que permiten al promotor del proyecto de-
terminar lasacciones que mds le convienen para sobreponerse
aun escenario adverso teniendo en cuenta la configuracién
de intereses locales, los recursos a su disposicién, las con-
diciones presentes o futuras que pueden aprovecharse para
ganar respaldo o aprobacién del proyecto o la presencia de
la competencia. Sin embargo, la organizacién para la que
trabaja no siempre permite al promotor del proyecto transitar
por esa via.

Segtin Salacuse, agente y principal deben sostener una
negociacién continua que es afectada por la estructura or-
ganizacional.” Al respecto, este autor destaca que a menudo
lo que se observa es una cadena de agentes entre el principal
y el agente involucrado de modo directo en las negociacio-
nes. Desde esta perspectiva, un director de proyecto que ne-
gocia la aprobacién del mismo selecciona sus estrategias en
representacion de un gerente general que a su vez represen-
taaun consejo directivo. El propio Salacuse ofrece algunas
hipétesis interesantes que ayudan a entender los resultados
observados en los procesos de negociacion.

Una cadena mds larga entre principal y agente tiene tres
efectos: aumenta la probabilidad de que el negociador no
esté recibiendo informacién éptima sobre los intereses, las

19. Ibid.
20. /bid.
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metas y las necesidades del principal y reduce el flujo de in-
formacién que el principal posee respecto del estado que
guarda lanegociacion; aumentael riesgo de que losacuerdos
negociados no reciban la ratificacién del principal a pesar de
haberlos logrado siguiendo sus instrucciones y, por tiltimo,
crecen las probabilidades de que los agentes antepongan sus
intereses durante el proceso de negociacion.

Capacidades de negociacién

Ademds de las barreras institucionales y organizacionales
que se sefialan, los gerentes o promotores de proyectos deben
aprender a evaluar de manera correcta las ventajas de los ca-
minos tanto tradicionales como alternativos para hacer frente
alos obstdculos sociopoliticos de los proyectos. Wondolleck
y Ryan sefialan que aun habiendo regulacién sobre el uso de
métodosde negociacién alternativos, los agentesencuentran
confuso el papel que les toca desempenar en procesos de
negociacion o en procesos colaborativos para la toma de de-
cisiones, al punto de que no le ven futuro promisorio a dicho
enfoque.”!

Para ilustrar este punto citan a uno de sus entrevistados
de la Agencia de Proteccién Ambiental de Estados Unidos,
quien sefiala: “No creo que haya un gran futuro para los
modelos de toma de decisién colaborativos, a menos que
aprendamosa hacerlo mucho mejor. He descubierto que no
estamos entrenados para ser negociadores eficaces, sino me-
ros ingenieros y reguladores. Estamos entrenados para decir
‘debes hacerlo de esta manera’.??

Segtin Wondollecky Ryan, en el caso de representantes de
oficinas de gobierno, la participacion eficaz en procesos cola-
borativos obedecid a su capacidad para interpretar el entorno
y determinar cudndo y hasta qué punto debian asumir tres
papeles distintos: de lider, de socio y de participante. Estos
fueron agentes que reconocieron el papel de su oficinaenun
problemay se prepararon paraeso, defendieron los intereses
dela mismay no olvidaron que era un problema colectivo y
supieron mantener el papel de tomadores de decisiones. En
suma, fueron agentes que entendieron la naturaleza distin-
ta de los procesos colaborativos y la necesidad de proceder
conun enfoque y de una manera diferente ala que dictaban
los procedimientos establecidos en la oficina.

En proyectos en los que el autor ha participadoy otros ca-
sosanalizadosen México, la evaluacién tuvo lugar porqueeel

21. Julia M. Wondolleck y Clare M. Ryan, “What Hat Do | Wear Now? An
Examination of Agency Roles in Collaborative Processes”, Negotiation
Journal, vol. 15, num. 2, abril de 1999,
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