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Resumen

El turismo de aventura es un sector volatil, de importancia creciente para la
economia cusqueia, y que se desarrolla en un espacio natural del que participan
diversos actores como las agencias de turismo. Debido a esto, se considera relevante
aproximarnos a ellas para entender su funcionamiento y respuestas al contexto, asi
como su articulacién con otros actores. Esta investigacion tiene por objetivo identificar
y analizar a Explorandes interna y externamente para entender su permanencia y
crecimiento durante mas de 40 anos. El interés por este caso recae en que
Explorandes es pionera, tiene una larga trayectoria operando el Camino Inca, cuenta
con certificaciones, estandares, y se ha desarrollado a la par al establecimiento de
regulaciones y normativas del sector. Se emplea una metodologia cualitativa
utilizando fuentes secundarias y primarias como: entrevistas semiestructuradas, linea
de tiempo y calendario de actividades anual. Los principales hallazgos son:1) la
permanencia de Explorandes se explica por el traslado de los activos de los
fundadores y lideres como recursos a la organizacion y la implementacion de
estrategias de creacion de valor; 2) existen asimetrias en el relacionamiento y gestion
con grupos de interés segun la criticidad o importancia que se les otorgan; 3) se
gestionan aspectos sociales-sin embargo a pesar que resalta su gestion, existen
condiciones de trabajo cuestionables que no son abordadas integralmente por ningun
actor involucrado- y ambientales, en donde se reconoce como fundamental la
preservacion del entorno como condicion para la continuidad de la operacion por lo
gue se implementan buenas practicas.

Palabras clave: turismo de aventura, agencias de turismo de aventura,
organizaciones, trabajo asalariado.
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Capitulo 1: Introduccion

1.1. Planteamiento del problema

El sector turistico, ha devenido en una actividad econdmica importante, al ser
“clave para el progreso socioecondémico, a traveés de la creacién de puestos de trabajo
y de empresas, la generacion de ingresos de exportacion y la ejecucion de
infraestructuras” (Organizacion Mundial del Turismo [OMT], 2017, p. 2). Sin embargo,
el modelo turistico no siempre ha sido el que conocemos actualmente, este es fruto y
consecuencia de la globalizacién, fenomeno que, como sefala Giddens (2000), se
caracteriza por una aceleracion de los procesos e interdependencia econdémica y
cultural entre sociedades. Este fenomeno, de acuerdo a Garcia (2017), ha tenido
implicancias en tres aspectos fundamentales del turismo.

la consolidacion de nuevas logicas espaciales del capitalismo y de
nuevas formas de articulacion de la actividad productiva -que estarian
detras de la emersion de nuevos territorios turisticos, por ejemplo-, el
desarrollo tecnoldgico y su aplicacion a los métodos de acceso a la
informacion y de contratacion de los viajes turisticos y al abaratamiento

de los sistemas de transporte, y la creciente internacionalizacién de las
empresas de los diferentes sectores turisticos (Garcia, 2017, p. 128).

Estos cambios van de la mano, en gran medida, con el surgimiento de nuevas
clases medias en los paises desarrollados y en vias de desarrollo; grupos sociales
que lograron generar excedentes economicos que les permitieron realizar viajes a
diferentes destinos locales y alrededor del mundo, incorporando nuevas modelos de
comportamiento y consumo. Asi pues de acuerdo la OMT, se ha pasado de 277
millones de turistas en 1980 a mas de 1,500 millones al cierre del 2019.

Asi pues, el sector se encuentra pasando por un constante crecimiento y
diversificacion durante las ultimas seis décadas (OMT, 2015), y es que la
democratizacion de esta actividad trae consigo progresivamente nuevas formas de
diferenciacion como consecuencia de los modelos de comportamiento y consumo
antes mencionados. De esta forma, comienza a diversificarse la actividad turistica,
sumandose al turismo tradicional otros tipos de turismo que responden a perfiles,
inclinaciones y motivaciones diferentes. Peru no se ha visto exento a esta tendencia
mundial ya que tanto el turismo interno como el receptor han incrementado con el

transcurso de los anos.



Ahora bien, es importante considerar que al ser el turismo una actividad
altamente volatil y depender de las coyunturas internacionales y nacionales-crisis
economicas, guerras, conflictos, inestabilidad politica, inseguridad en los destinos,
etc.-, al analizar determinados periodos de tiempo, se evidencian momentos en que
el flujo turistico presenta disminuciones. Esto en definitiva genera repercuciones sobre

todo en las economias con fuerte dependencia hacia esta actividad.

Segun el Observatorio Turistico del Peru y el Ministerio de Comercio Exterior y
Turismo (MINCETUR), el turismo interno ha crecido pasando de 6.3 millones de
turistas en 1992 a 16,5 millones en el 2019, mientras que el turismo receptor, tuvo un
incremento pasando de 359 mil turistas en 1988 a 4,4 millones en el 2019. Sin
embargo, mientras el crecimiento del turismo interno ha seguido una tendencia
constante, el turismo receptivo histéricamente ha tenido fases de altos y bajos que
corresponden a periodos socioecondmicos especificos por los que ha atravesado el
pais. Para el 2015, se registra que la participacion del sector turismo en el Producto
Bruto Interno (PBI), ha sido de 3,9%" segun informacién recogida del Observatorio
Turistico del Peru.

Especificamente, el departamento de Cusco desde hace un varias décadas
comenzo a constituirse como un foco de atraccion hasta llegar a ser el principal destino
turistico del pais, lo que trajo consigo el aumento del numero de visitantes que recibe
esta region anualmente. Segun el estudio Perfil del Turista Extranjero 2019 elaborado
por la Comisién de Promocion del Pert para la Exportacién y el Turismo (PROMPERU,
2019), Cusco es el segundo departamento mas visitado (después de Lima) con un
36% y se encuentra dentro de los ocho destinos latinoamericanos mas solicitados por

viajeros norteamericanos.

Y es que, el Peru cuenta con una gran riqueza geografica y cultural que
conversa con su historia milenaria. Esto, lo convierte en un destino atractivo para los
turistas que tienen la oportunidad de visitar sitios con caracteristicas diversas, y por lo
tanto hacer diferentes actividades en un solo viaje. De acuerdo a la data recogida por
PROMPERU (2019), el 90% de los turistas extranjeros realiza actividades culturales,

1 En este porcentaje se encuentra la generacion de actividades tales como el transporte de pasajeros,
provisién de alimentos y bebidas, alojamiento, industria cultural, recreativa y deportiva, agencias de
viajes, produccion y comercio de artesania, etc.



el 41% actividades de naturaleza?, el 36% actividades de turismo de aventura® y un
19% Turismo de sol y playa. Es decir, el 77% de los turistas realiza actividades al aire

libre* u outdoor durante su estadia en nuestro pais.

Es asi como, con el incremento y diversificacién del turismo se ha ido
desarrollando infraestructura y mecanismos de soporte necesarios para que pueda
desplegarse esta actividad, respondiendo asi a diferentes necesidades vy
requerimientos. Es por esto que las empresas del sector turismo y en particular las
operadoras, juegan un papel importante ya que son uno de los principales actores que
sostienen esta actividad econdmica, al ser prestadoras de servicios, emplear fuerza
de trabajo local y al hacer uso de recursos naturales y compartidos para desarrollar
su labor. De esta forma, “la actividad turistica genera organizaciones capaces de
responder a una demanda enormemente diversificada en un contexto de grandes
cambios tecnologicos, econdmicos y sociales y de gran competencia” (Acerenza,
1999).

Si bien actualmente no se conoce con certeza el numero de agencias que
existen, a partir de fuentes de informacion como el MINCETUR (s.f.) y la Asociacion
Peruana de Agencias de Viajes y Turismo (APAVIT), se puede inferir que las
empresas que se dedican a este rubro son numerosas. Por un lado, el MINCETUR a
través del Directorio Nacional de Prestadores Turisticos, estima que el numero de
operadores de turismo a nivel nacional es de 4,195, mientras que el correspondiente
a Cusco® es de 1,584. Sin embargo, esta informacién presenta dos limitaciones; la
primera hace referencia a la contabilizacion multiple de las empresas que tienen mas
de una sede en el territorio peruano, lo cual incrementa el numero total de agencias.
La segunda, es por cuanto unicamente contempla en sus registros a las empresas
formales que operan segun los parametros establecidos por ley, en este sentido deja
de lado a las agencias informales.

Como parte de los hallazgos de un estudio sobre formalidad en agencias de
turismo, el MINCETUR (citado en Redaccion Gestion, 2020) sefiala que en Cusco el

2 Visita de areas o reservas naturales, pasear por lagos, lagunas, cascadas, rios, cataratas u observar
aves, flora, mamiferos o insectos.

3 Trekking, hiking, paseo en bote, lancha, kayak, montafiismo, andinismo, paseo en tubulares,
sandboard, camping.

4 Turismo de naturaleza y de aventura.

5 Cusco es el segundo departamento que concentra mayor cantidad de agencias de viajes y turismo
formales en el territorio nacional.



55% de estas son informales, por lo que el universo de este departamento estaria
conformado aproximadamente por mas de 2,400 agencias. En esta misma linea se
conoce que Cusco es el departamento en donde existe mayor informalidad a nivel del
circuito sur y nacional, y en donde las agencias aplican tacticas para evitar sanciones.
Dentro de estas, se encuentran cambiar de local constantemente, operar unicamente
por internet, incluso cerrarlas cada cierto tiempo para reabrirlas bajo nombres

distintos, todo con el fin de dificultar su rastreo.

Esta particularidad en la composicion de las operadoras, no solo constituye una
problematica fiscal para el Estado, sino también impacta en otros actores involucrados
en la actividad turistica. Los turistas se ven afectados por la baja calidad de los
servicios, la poblacién local por los empleos precarios que van contra su bienestar y
calidad de vida, y el entorno por la gestidn nula o insuficiente de los recursos
necesarios para las operaciones. Ademas, las operadoras formales se encuentran en
un escenario de competencia desleal que perjudica su negocio, y, por ultimo, a nivel
de politicas publicas no se cuenta con la data necesaria para implementar planes que
contribuyan al desarrollo del sector.

Ahora bien, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI) también
reconoce otras caracteristicas de las agencias de viaje y operadoras de turismo en el
Peru. Entre estos rasgos distintivos, resalta que el 99,3% son micro o pequefias
empresas, mientras que tan solo el 0,7% esta constituido por medianas y grandes
empresas (INEI, 2014). Esta particularidad también resulta importante para entender
las diferencias en la vision de negocio, estrategias y gestion de aspectos sociales y

ambientales.

La aproximacion al turismo desde las ciencias sociales, y en particular desde la
sociologia no es muy amplia, pues no se estudia esta nueva industria clave desde
todos los actores que la sostienen y posibilitan, ni tampoco desde los distintos tipos
de turismo que implican dinamicas particulares. De este modo, los analisis previos se
centran en comunidades que participan de actividades de turismo rural comunitario,
cultural o masivo. Sin embargo, se necesitan estudios que aborden este campo de
investigacion y que se desarrollen en torno a otros actores que son parte importante
de esta actividad y que contribuyen a crear dinamicas propias en cada territorio segun
el tipo de turismo en el que se encuentren inmersos: turistas, instituciones estatales,

gremios, trabajadores y agencias operadoras. En este sentido, se considera oportuno
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ampliar los ambitos de estudio del turismo desde las ciencias sociales ya que,
responde a una demanda que si bien es cierto existe desde hace décadas atras, sus

dinamicas se han ido extendiendo y cobrando cada vez mas relevancia.

Por otro lado, a pesar que en el Peru el trabajo es un tema central en el estudio
de las ciencias sociales y en particular de la sociologia, esta se ha abocado
principalmente a estudiar desde una mirada critica las relaciones de trabajo
mayoritariamente desde la perspectiva del trabajador. Asi pues, se abordan
principalmente las formas de accidn y organizacion sindical, la flexibilizacion laboral y
la politica econdmica del trabajo, la informalidad, pequefias empresas, asi como
estudios relacionados a la situacién laboral de la mujer, y se incluye en el analisis a la
clase obrera, trabajadores dependientes® e informales. No obstante, se encuentran
oportunidades de analisis del mundo empresarial- y en particular de las grandes
empresas-respecto a su organizacion y gestion de relaciones de produccion (Sulmont,
1985).

Del mismo modo, no se ha ahondado en el estudio y analisis de las empresas
involucradas en las nuevas industrias claves como es el caso del turismo,
entendiéndolas desde su organizacion y estructura. En este sentido, resultaria
importante conocer los retos a los que se enfrentan las empresas de este rubro para
crecer sostenidamente a la par que adaptarse a las demandas de sus diferentes
grupos de interés, las cuales son cada vez mas fuertes y cobran mayor relevancia.
Asi pues, se considera necesario entender el rol que han desempefado las empresas
como impulsores de la formalizacion de algunos tipos de turismo, las dinamicas en las
que se encuentran y que reproducen, asi como los impactos que generan. Por estos
motivos, esta propuesta pone en agenda un tema poco trabajado en los ultimos afios,
pero que cada vez resulta mas importante entender, sobre todo ante la coyuntura
actual de la pandemia por la COVID-19 que ha impactado a este sector pasando por

un fuerte periodo de recesion.

La eleccion del estudio de caso seleccionado se debe a que el turismo es un
sector de gran volatilidad y, particularmente en el Peru es uno de los mas dinamicos
al interior del cual surgen actores fundamentales que lo posibilitan y sostienen. El

sector privado es uno de sus principales motores debido a los diversos impactos que

8 Predominantemente los estudios se enfocan en sectores tradicionales de la economia como es el
minero y el textil en donde prima una fuerza de trabajo obrera.
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puede propiciar con su actividad dentro de los cuales se encuentran la generacion de
ingresos, impulso de productos locales, empleo y precarizacidon de este, objetivacion
de comunidades, pasivos ambientales, etc. Por estos motivos es que resulta necesaria
la investigacion desde las empresas que se dedican a este rubro en el Peru para asi
poder comprender las dinamicas en las que se encuentran y los retos a los que se
enfrentan. Esto, permitira: (1) reflexionar, desde los liderazgos empresariales, sobre
los impactos que genera su actividad en los actores vinculados a esta con el fin de
plantear medidas que sumen al desarrollo sostenible; (2) incidir en la elaboracion y
ejecucion de politicas publicas que velen por todos los actores involucrados y en
particular por los que se encuentran en situacion de vulnerabilidad; y (3) visibilizar la
necesidad de realizar un trabajo articulado entre instituciones y organizaciones para
mejorar e implementar estandares y regulaciones asociadas. En este sentido, se
espera que esta investigacion contribuya a analizar a la agencia de turismo, no como
un actor aislado, sino como parte de un contexto econémico, social y politico dentro

del cual surge y se desarrolla.

Por todo lo mencionado, se propone como problema de investigacion identificar
y analizar a la agencia de turismo de aventura Explorandes desde su dimension
interna y externa para conocer la forma en que ha enfrentado las contingencias del
entorno y mantenido su continuidad durante un periodo de 40 afos (1975-2015). De
este modo, conocer el proceso de formalizacion e institucionalizacion de un modelo
empresarial que fue cambiando, creciendo y enfrentandose a nuevos retos como
consecuencia de los cambios en el entorno, siendo una de los pocos operadores

turisticos que ha logrado mantenerse en el largo plazo.

1.2. Objeto de estudio, preguntas y objetivos de la investigacion

1.2.1. Objeto de estudio

identificar y analizar a la agencia de turismo de aventura Explorandes desde su
dimension interna y externa para conocer la forma en que se ha adaptado al contexto
econdmico, social y ambiental que originaron periodos de crisis 0 expansion, logrando
asi mantener su operacion por mas de 40 afos (1975-2015) en un sector altamente

volatil.
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1.2.2. Pregunta general

¢, Cuales son los recursos, estrategias y practicas socioambientales con los que
cuenta y utiliza la agencia de turismo de aventura Explorandes para adaptarse al

contexto y asi mantener su continuidad en el tiempo en un sector altamente volatil?

1.2.3. Preguntas especificas

1. ¢ Como ha sido el proceso historico de la agencia de turismo de aventura
Explorandes?

2. ;Cuales han sido los recursos y estrategias empleadas por la agencia de
turismo de aventura Explorandes para para adaptarse al contexto y
mantener su continuidad en el tiempo?

3. ¢ Cuadles son las practicas sociales y ambientales implementadas por la
agencia de turismo de aventura Explorandes para adaptarse al contexto y

mantener su continuidad en el tiempo?

1.2.4. Objetivos del estudio

El presente trabajo tiene por objetivo identificar y analizar los recursos,
estrategias y practicas socioambientales de la agencia de turismo de aventura
Explorandes para conocer la forma en que se ha adaptado al contexto y ha mantenido

su continuidad durante el periodo 1975-2015.

1.2.5. Especificos

1. Identificar las etapas de desarrollo de la agencia de turismo de aventura
Explorandes.

2. Identificar y analizar los recursos y estrategias empleadas por la agencia
turismo de aventura Explorandes para adaptarse al contexto y mantener su
continuidad en el tiempo.

3. ldentificar y analizar las practicas sociales y ambientales implementadas por
la agencia de turismo de aventura Explorandes para adaptarse al contexto y

mantener su continuidad en el tiempo.

La presente investigacion se encuentra dividida en cinco capitulos. El primer capitulo
de introduccion contiene ademas de lo ya presentado, el estado del arte que sintetiza
la literatura relacionada, el marco tedrico desde el que se enmarca y analiza la

informacion recogida y la metodologia empleada. El segundo capitulo contempla el
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contexto en el cual Explorandes surgio y se desarrolld, asi como también incluye un
recuento histérico de la empresa. El tercer capitulo se enfoca en conocer a
Explorandes desde su dimension empresarial y entorno organizacional, analizando
los recursos con lo que cuenta, las estrategias empleadas y los grupos de interés con
los que se relaciona. El cuarto capitulo profundiza en la relacion que la agencia de
turismo de aventura mantiene con las poblaciones locales y con el espacio natural en
donde desarrolla su actividad. Por ultimo, en el quinto capitulo se sintetizan los
hallazgos mas relevantes de la tesis, se evidencian las limitaciones y se presentan los
aportes de la investigacion a la sociologia, asi como preguntas que surgen de este
trabajo para futuras investigaciones.

1.3. Estado del arte

Desde las ciencias sociales el campo entorno tanto a las empresas, como al
turismo aun esta desarrollandose. Sin embargo los estudios previos desde multiples
disciplinas se pueden agrupar para efectos de esta investigacion en cuatro grandes
temas: (1) turismo como via de desarrollo; (2) turismo e impactos sociales y
econdmicos; (3) investigaciones organizacionales en turismo; y (4) sostenibilidad y

turismo.

La literatura existente respecto al turismo de aventura es aun limitada, sin
embargo, el turismo a nivel general ha sido abordado en su mayoria por las ciencias
administrativas y por supuesto turisticas; en las ciencias sociales, la disciplina que
mas ha aportado a investigar este fendbmeno es la antropologia. Es asi, como las
distintas investigaciones que abordan este rubro desde las ciencias antropoldgicas se
concentran en tres aspectos: el turismo como fendmeno cultural, el turismo como via

de desarrollo, y los impactos economicos, fisicos y sociales de este (Fuller, 2009).

Como sefiala Fuller (2009), en las ciencias sociales, las distintas
investigaciones que abordan al turismo como fendmeno cultural se encuentran
enmarcadas entre dos posturas: una que afirma que la industria turistica representa
una amenaza para la integridad cultural de las comunidades, y otra que senala que la
cultura al ser dinamica y estar en constante cambio, no se encuentra amenazada por
esta industria. Dentro de este debate, la mayoria de las investigaciones se han
centrado en la comercializacion de la cultura, la cultura como espectaculo, como

comercializacién de recursos, y al turismo como performance.
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La primera de ellas, sefala que tanto los recursos naturales como la cultura
pasan a ser comercializados como bienes, en algunos casos llegando a ser
catalogados como “exdticos”. La segunda, hace referencia a la cultura como
espectaculo que busca atraer al turista, recreando estilos de vida o periodos histéricos
especificos tales como festividades y rituales. La tercera, ve al turismo como una
forma de aprovechar la cultura como medio para incrementar el crecimiento
econdmico en un contexto en donde lo exdtico es atractivo. Por ultimo, la cuarta
perspectiva, pone al turismo como un producto que se construye para un publico
especifico para el cual se adaptan ciertas manifestaciones culturales de acuerdo a las

necesidades y expectativas de este.

Sin embargo, resulta importante mencionar que la perspectiva del turismo como
fendmeno cultural, abarca la cultura de diferentes actores sociales y economicos como
las comunidades, las empresas y los turistas, ya que todos ellos se encuentran
insertos en una misma dinamica. Entonces, en tanto las preferencias y exigencias de
los turistas han ido variando, la cultura de las empresas de este rubro ha hecho lo
propio (Craik, citado en Barreto, 2007).

1.3.1. Turismo como via de desarrollo

El turismo como via de desarrollo es una perspectiva dentro de la cual han
surgido debates y puntos de vista contrapuestos con el devenir de los afios y como
consecuencia de las distintas formas de concebir el desarrollo a lo largo del tiempo.
Entre los cincuenta y los sesenta, se baso en el principio de productividad ya que al
tratarse de una industria que emplea gran cantidad de fuerza de trabajo, genera
puestos no calificados que por lo general son ocupados por poblacion rural, de forma
tal que pasa a ser una fuente de ingresos importante en estas zonas y repercute
indirectamente en la economia local. Del mismo modo, se lo veia como una buena
alternativa para impulsar el desarrollo ya que, a diferencia de otras industrias, no
necesitaba de mayor infraestructura, sino que dependia mas de recursos naturales.
Este enfoque, pronto entré en crisis y en los afos setenta pasé a tener como fin la
mejora de la vida de las poblaciones receptoras, y por lo tanto tener como centro al
ser humano. Posteriormente, en la década de los ochenta, la perspectiva era que
estas poblaciones tengan una mayor participacion en su propio desarrollo a través de

las iniciativas o proyectos de turismo que los involucren.
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Asi pues, en el articulo “Desarrollo Humano en Espacios Turisticos”, de Huaita
(2014), se hace énfasis en la necesidad de integrar un enfoque de desarrollo humano
en la vision y analisis del turismo en la actualidad para asi, entender al bienestar de
los actores en su integralidad e ir mas alla de la dimension econdmica de este. En
este sentido, la autora puntualiza la importancia de incluir a las poblaciones desde el
inicio de los proyectos debido a que esta actividad no es externa a los actores que la
componen o participan de esta (Santana, citado en Huaita, 2014). Del mismo modo,
la investigacion realizada por Mitchell y Eagles (2001), titulada “An Integrative
Approach to Tourism: Lessons from the Andes of Peru”, reafirma la importancia de la
integracion de las comunidades en la planificacién del turismo debido principalmente
a dos aspectos. El primero es que cuanto mayor sea esta participacion, los beneficios
economicos’ locales seran mayores. El segundo, hace referencia a que esta medida
puede disminuir los potenciales impactos del turismo en las comunidades, ya que
estas gestionaran la actividad de la que son parte, sentando las condiciones del
turismo local en diferentes aspectos de su vida social. Ademas, se encontré que esta
integracion se da con mayor facilidad en comunidades con mayor cohesion y con una

cultura de solidaridad previa.

Una de las maneras de generar desarrollo a través del turismo en zonas rurales
del pais, es el turismo rural comunitario (TRC) Montoya (2013) en su libro “Turismo
Comunitario y Desarrollo Rural: Interaccion y Escalamiento de Innovaciones”, analiza
tres casos de turismo rural comunitario en donde se han presentado procesos de
innovacion. La autora concluye en que, en los tres casos presentados, los procesos
de innovacion logran desarrollarse poco a poco, lo cual se ve traducido en resultados
positivos que se alcanzan tanto en el corto como en el mediano plazo. Ademas, sefala
que las iniciativas de turismo rural comunitario, se insertaron en circuitos previamente
existentes lo que contribuy6 a impulsar las nuevas propuestas y explicd en parte su
sostenibilidad. No obstante, se observaron ciertas diferencias en las experiencias

tanto en el proceso como en los actores internos y externos que las promovieron.

De esta forma los estudios que centran su enfoque en el turismo como via de

desarrollo, buscan analizar de qué manera esta nueva industria puede contribuir con

" Entendidos como empleo directo e indirecto, ingresos, propiedad y rentabilidad.
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las poblaciones locales, haciéndolas participes del desarrollo, y aminorando tanto

desigualdades como efectos de esta industria su vida social.

1.3.2. Turismo e impactos sociales y econémicos

Como sefiala Fuller (2009), el turismo es una de las industrias que mas impacto
ha tenido en diferentes aspectos de la vida socio econdmica de las comunidades
receptoras en el Peru. Entre los impactos sociales se encuentran

la insercidon de la comunidad en redes mas amplias, tipo de relaciones
comunitarias, bases de la organizacion social, ritmo de vida, patrones de
migraciéon, division social del trabajo y relaciones de género,

estratificacion social, distribucion de poder, desvio de costumbres y
efecto de demostracidon (Cohen, citado en Fuller, 2009, p. 81).

En este sentido se encuentra que si bien este sector a nivel macro genera
repercusiones financieras importantes-en correspondencia con las fluctuaciones
estacionales-,puede ser causante también del surgimiento de desigualdades dentro
de las mismas comunidades, asi como de la inflacion de precios en zonas o

localidades donde se desarrolla esta actividad.

Uno de los estudios de caso que aborda la generacion de estas desigualdades
es el realizado por Berlanga (2015), titulado “Turismo Local, Desigualdad Social y
Relaciones énicas en el Alto Atlas Marroqui”. La autora encuentra que cuando se trata
de pequefos grupos, esta actividad econdmica puede ser un componente de
empoderamiento, en tanto sea gestionado comunitariamente. Sin embargo, en el caso
de la comunidad rural en Marruecos pre existian desigualdades de género y entre
facciones comunitarias que se vieron potenciadas con la llegada del turismo, a su vez
que aparecieron otras formas de inequidad, no solo econémicas sino de poder,
propiciadas por la actividad turistica entre aquellas personas y familias que se dedican

a esta actividad con el resto de la poblacion que no ve sus beneficios.

Un hallazgo importante es que esta desigualdad en el poder, se encuentra
estrechamente relacionada con los roles que asumen los miembros de la comunidad
respecto al turismo; asi pues, los guias de montafia al ser articuladores entre la
poblacién y las agencias de viaje toman decisiones sobre la contratacion local
necesaria para esta actividad, la cual generalmente recae sobre su propia estructura
familiar, beneficiandola. Del mismo modo, la otra cara de la desigualdad de poder esta

relacionada con los cambios en los criterios de valoracion internos sobre los actores
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de la comunidad. Anteriormente los mas valorados eran los ancianos, mientras que
en la actualidad los jovenes estan comenzando a serlo debido a las facilidades que
tienen en el acceso a nuevos empleos y por lo tanto a generacién de ingresos. Por
ultimo, se encuentra que “a pesar que las mujeres se siguen dedicando a labores de
reproduccion y produccién, aquellas que estan insertas en el proceso turistico, gozan
de una mayor valoracion social, capacidad adquisitiva o implicacion en toma de

decisiones familiares” (Berlanga, 2015).

Respecto a la inflacion de precios, Calvo (2001), sefala que la poblacién
cusquena se enfrenta a una economia inflacionaria como consecuencia del alza de
precios ocasionada por la demanda generada por la actividad turistica. En relacién a
los factores que influyen en la calidad del empleo generado por esta actividad
econdmica, Santana (2005) encuentra, en el caso de Maspalomas-Canarias, cuatro
aspectos: (1) la posicion de la empresa, localidad o destino en la red internacional de
servicios turisticos; (2) la estabilidad de la demanda; (3) el contexto institucional-
conformado por las caracteristicas del sector y por las relaciones entre actores que
determinan la su estructura; y (4) la medida en que el desarrollo turistico es endégeno-
es decir, si el origen del capital que pone en marcha la actividad turistica y empleados
es el mismo; si las comunidades gestionan el turismo beneficiandose a ellos mismos-

son aspectos relevantes a considerar.

Respecto al impacto del turismo sobre el trabajo, como sefala Chacaltana
(2002) en su obra “Restricciones a la Generacion de Empleo en el Sector Turistico” a
pesar de que esta industria es una de las mayores generadoras de empleo, este es
predominantemente poco calificado, precario y de baja calidad. La Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe en su publicacion, “The Impact of the
COVID-19 Pandemic on the Tourism Sector in Latin America and the Caribbean, and
Options for a Sustainable and Resilient Recovery” (Mulner, 2020), también resalta que

el turismo genera en su mayoria empleos informales, temporales y a tiempo parcial.

En esta misma linea, Arellano (2011) en su articulo “Tourism in Poor Regions
and Social Inclusion: The Porters of the Inca Trail to Machu Picchu” sefiala que si bien
se encuentra que los porteadores del Camino Inca tienen acceso a nuevos y
eventuales ingresos econdmicos-como producto de la actividad turistica. Esto, a pesar
que ha mejorado sus condiciones de vida, no es suficiente para garantizar su inclusion

social, ni su dignidad humana debido a las duras condiciones fisicas de trabajo en las
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que se ven envueltos y a los salarios muchas veces por debajo del minimo sefialado
en la Ley del Porteador establecida en el 2001. En este sentido, se hace referencia a
desigualdades locales estructurales de las que son partes estos porteadores y las

agencias de turismo de aventura que los contratan.

En “Gestion Turistica y Desarrollo Sostenible en Sitios Patrimonio de la
Humanidad: Una Mirada al Caso de Machu Picchu”, de Figueroa (2018), esta autora
agrega que uno de los principales impactos sociales del turismo en Machu Picchu son
las condiciones de informalidad laboral en las que se ven envueltos los porteadores
del Camino Inca por las agencias de turismo de aventura. Es esta precariedad en las
condiciones laborales que se dan entorno a las actividades turisticas del santuario,
por lo que para Arellano y Stuart (citado en Figueroa, 2018) “Machu Picchu es
considerado como un antimodelo de desarrollo sostenible y su gestion, con la
proteccion de la UNESCO, no toma en cuenta a las poblaciones vulnerables que son

afectadas por el desarrollo turistico” (p. 267).

En el estudio “Evaluacion Social e Institucional y Analisis de Riesgos en el Valle
del Vilcanota-Cusco” (Chevarria-Lazo et al., 2003) se realizdé un mapeo de grupos de
interés bajo la metodologia de poder, interés y legitimidad, a fin de comprender las
relaciones y conflictos existentes entre organismos del Estado, asociaciones, gremios
y sindicatos, gobiernos locales y empresas. En la investigacion, se menciona la
existencia de incompatibilidades en los intereses entre las agencias de viaje y los
porteadores del Camino Inca respecto a las condiciones laborales de estos ultimos.
Se senala que estas condiciones laborales precarias se encuentran enmarcadas,
tanto en un contexto de gran oferta para realizar el trabajo de porteador-lo que
desencadena en estandares laborales bajos, asi también como en conflictos entre
porteadores-, como en uno en donde existen diferentes tipos de operadores turisticos,
aquellos con vision a corto plazo-que no toman en consideracion ciertos costos que
terminan convirtiéndose en pasivos sociales y ambientales- y aquellos con vision a
largo plazo, que incorporan a su actividad una gestion mas integral abarcando criterios
de calidad, cuidado del ambiente y derechos laborales principalmente. Asi pues, estos
costos repercuten en los precios de los servicios de estos operadores y por
consiguiente en el precio que los turistas estan dispuestos a asumir. A modo de

conclusién se menciona que estas agencias de turismo ejercen un gran poder
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econdmico y factico sobre los porteadores, mientras que otros actores como los

intermediarios cuentan con poder mas no con legitimidad.

Por ultimo, la tesis “Las Sombras del Camino Inca: La Paradoja entre las
Politicas Publicas de Turismo y los Derechos Laborales, afios 2008-2015”, de Villar
(2017), sefala que existen desigualdades en los beneficios que genera el sector
turismo y que se ven reflejados particularmente en la poblacién que se dedica a esta
actividad. Del mismo modo, la investigacion ahonda y pone en evidencia el rol
promotor, mas no supervisor del Estado en la actividad turistica, asi como a los actores
econdmicos del sector que influyeron sobre las politicas publicas anteponiendo
intereses particulares sobre las condiciones de vida y trabajo de las poblaciones
locales.

Las investigaciones que abordan los impactos sociales y econémicos que el
turismo puede generar tanto a nivel pais como local, son altamente valiosas para las
ciencias sociales, y ha sido uno de los ambitos de mayor enfoque en los ultimos afos.
Dentro de estos, el trabajo y las relaciones laborales entre empleador y empleado aun
tienen muchas oportunidades de estudio, mas aun en periodos especificos en el
tiempo caracterizados por crisis como el que nos encontramos viviendo por la COVID-

19, en donde el sector ve altamente reducidas sus operaciones.

1.3.3. Investigaciones organizacionales de turismo

Las investigaciones organizacionales realizadas en el marco del turismo se
constituyen como uno de los campos mas desarrollados dentro de los estudios
realizados en este rubro y estan vinculadas principalmente a aspectos relacionados a
oportunidades de la industria y a la calidad, que en Latinoamérica principalmente se

encuentra muy asociada con los niveles de informalidad del sector.

Martinez y Ramon (2011) realizaron un estudio comparativo entre tres
empresas de turismo de aventura en Valencia-Espaina, en donde realizan un analisis
FODA para cada una. A partir de esto, concluyen que la falta de publicidad por parte
de estas empresas constituye una gran debilidad, ya que la falta de difusion se traduce
en la inexistencia de una cartera de clientes potenciales. No obstante, sefialan que a
pesar de que el turismo de aventura es un fendbmeno nuevo en el mercado espafol-
por lo que la cantidad de turistas interesados en este es minima a comparacion con

otros tipos de turismo-, este se configura como un sector en crecimiento con grandes
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proyecciones debido a la diversificacion de actividades que propone. Del mismo modo,
sefalan que, de gestionarse adecuadamente por las empresas, este tipo de turismo
podria aportar al desarrollo sostenible.

Por otro lado, Fayos-Sola (1994), en su articulo “Competitividad y Calidad en la
Nueva era del Turismo”, sefiala que el turismo se ha enfrentado a una profunda
transformacion como consecuencia de los cambios tecnolégicos y socioecondmicos
en las ultimas décadas, originando su adaptacion a demandas mas complejas y
variadas. Ademas, el autor afirma que la politica turistica pone su foco de atencién en
el logro de la competitividad y eficiencia para las empresas y regiones implicadas.

Otras investigaciones abordan el rol de los sistemas de acreditacion y
certificados de calidad en la industria hotelera, como la de Camison (2004). Uno de
los principales aportes del estudio del mencionado autor es una tipologia de empresas
en la cual se establecen tres perfiles diferenciados: aquellas que optaron por la
certificacion como una forma de mejorar sus procesos y resultados, aquellas que lo
hicieron por presiones del mercado, y aquellas que entraron en los sistemas de
aseguramiento de calidad por ser una tendencia entre las empresas de su sector o
porque les otorgaba una imagen distinta.

Diaz y Matias (2017), realizan una investigacion que pretende analizar la forma
en que se gestiona la calidad del subsector de agencias de turismo en Lima
Metropolitana durante el afio 2014. El estudio concluye en que las agencias de turismo
de Lima no cuentan con un sistema de gestion de calidad y por lo tanto carecen de
metas asociadas. Dentro de los principales hallazgos se evidencia que un 66% de las
empresas que participaron en el estudio son microempresas, un 28% cuentan con
menos de 5 afnos de formacion y son administradas por lo general por los propios
duenos, ademas de contar con un personal reducido. Ademas, los autores sehalan
que no se conoce mucho respecto a la importancia de la gestion de la calidad por
parte de las empresas, razon por la que no se invierte en ella. En ese sentido se
encuentra que, a pesar de los esfuerzos realizados por el MINCETUR, por medio de
sus diferentes 6rganos para fomentar una oferta de servicios que operen siguiendo
estandares de calidad internacional, las estrategias no han resultado. Debido a esto,
se recomienda disefar planes de negocio que se adapten mejor al contexto limefio en
donde las agencias de turismo en su mayoria son pequefias y micro empresas que

necesitan conocer los beneficios de invertir en sistemas de gestion de calidad.
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Por ultimo, en la tesis “Analisis de Estrategias que Permiten Reducir la
Informalidad de las Agencias de Viaje y Turismo Minoristas de Lima” de Deza y Reyes
(2017), se encuentra que las principales causas de la informalidad son: (1) la poca
fiscalizacion por parte del Estado a este sector; (2) las dificultades asociadas a la
formalizacion; y (3) la falta de vision del negocio por parte de quienes se encuentran
inmersos en el sector informal-y es que esta es asociada a un gasto, mas no a una
inversion. Ademas de forma transversal se encuentra que la cultura local lleva a las
personas a contratar servicios econdmicos que por lo general dejan de lado aspectos
sumamente importantes en este sector como son la calidad y seguridad. Del mismo
modo, identifican aspectos que permitiran reducir la informalidad, como son el trabajo
articulado entre Estado, empresas y grupos de interés con turistas para que estos
tengan mas elementos para elegir a empresas formales, el establecer y solicitar
obligatoriamente estandares de calidad y certificaciones de seguridad, asi como dar
beneficios y establecer mecanismos para alentar al turista a que elija servicios de

empresas formales.

Asi pues, los estudios que abordan la importancia de la implementacion de
sistemas y estandares de calidad de las empresas de turismo son cuantiosos. Estos
encuentran que a pesar que estas practicas dan buenos resultados e impactan en la
rentabilidad e imagen de las empresas, suelen ser poco aplicadas y tomadas en
consideracion por los operadores, quienes, en el Peru, por lo general son
microempresas con pocos afnos en el mercado y, probablemente sin una visién a largo

plazo del negocio.

1.3.4. Sostenibilidad y turismo

Los estudios que abordan la relevancia de incorporar una gestidén sostenible
integral, tomando en consideracion aspectos de gobernanza, ambientales y sociales,
en la planificacion y desarrollo del turismo son relativamente recientes debido
principalmente a que existe una tendencia a ver a esta actividad econémica como libre
de impactos en sus grupos de interés y en el entorno en que se llevan a cabo sus
actividades. No obstante, como sefialan S&P Global y RobecoSAM AG (2020), esta
industria debe poner especial énfasis en la gestion ambiental, derechos humanos
ligados al empleo de fuerza de trabajo local, asi como a los sistemas de gestion de
riesgos a largo plazo que contemplen riesgos econdmicos, geopoliticos y climaticos.

En este marco, es importante mencionar que los pocos estudios realizados ponen
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como foco de atencion a cadenas hoteleras (Arboccé y Maita, 2020), lo cual reafirma
que sin lugar a dudas la incorporacién de un enfoque de sostenibilidad es un campo

con muchas oportunidades de crecimiento en el sector.

La investigacion de Lamers (2009), titulada “The Future of Tourism in Antartica:
Challenges for Sustainability”, busca conocer los principales desafios de la
sostenibilidad del turismo en este territorio con caracteristicas muy especificas
respecto a otras partes del mundo. Dentro del analisis elaborado por el autor se realizé
la identificacion de los principales factores y actores que impulsan y limitan el
desarrollo del turismo, se evaluaron los riesgos e impactos del turismo-ambientales,
operativos y relacionados a los usuarios-, y se analizaron las perspectivas de los
diferentes grupos de interés respecto a las posibilidades de desarrollo futuro del
turismo en la Antartida. Un aspecto a resaltar, es que el foco se ha puesto en la gestion
de los problemas relacionados a la bioseguridad y seguridad, sin embargo, uno de los
principales impactos que no se toman en consideracion son los de corte ambiental,
debido a las altas emisiones de CO2 que los viajeros emiten al viajar a la Antartida
respecto a otros destinos. En este sentido, se evidencia que la actividad turistica
impacta en el calentamiento global.

Ahora bien, las investigaciones de Arboccé y Maita (2020), asi como la de Lifer
(2020) proporcionan una mirada sobre las tendencias mundiales en la implementacion
de practicas de sostenibilidad llevadas a cabo por operadores turisticos. Sin embargo,
mientras que las primeras autoras afirman que estos actores tienden a desarrollar mas
el eje social a través de actividades con las comunidades en donde operan y que las
acciones ambientales pueden representar una mayor inversion por lo que resultan
mas complejas de implementar, Lifier (2020) concluye en lo opuesto. Por ultimo,
Arbocco y Maita (2020) hacen hincapié en el limitado material de apoyo como guias y
procedimientos sobre los que se puedan basar los tours operadores para la

implementacion de estas practicas.

La tesis de Lifier (2020), titulada “Aplicacion de Acciones Sostenibles para el
eje Social y Ambiental en la Gestion de Operadores Turisticos Internacionales”,
menciona que sobre el aspecto ambiental las practicas estan orientadas a la gestion
de recursos como el agua y energia, asi como al manejo de residuos, compras
ecologicas y capacitaciones. Sobre este punto y en el caso particular de los actores
que participan del turismo en el Camino Inca, Machaca (2019) encuentra que las
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conductas ambientales se ven mas incorporadas en los guias de turismo que en los
porteadores, quienes presentan actitudes y comportamientos poco desarrollados
respecto a los aspectos de reciclaje, uso de agua y energia eléctrica y conservacion
del ambiente. Respecto al eje social, Lifer (2020) senala que este se encuentra
focalizado en la contratacion de poblacion local, preservar su cultura y dar beneficios
en seguridad y salubridad a las comunidades, de modo tal que se construye y refuerza
la fidelidad de los empleados con las empresas. La autora hace énfasis en las
motivaciones de los operadores para la implementacion de estas practicas, como son
la reduccion de costos, el incremento de ingresos como consecuencia del tipo de
clientes a los que se dirigen-quienes demandan y valoran experiencias sostenibles-,
asi como contar una herramienta de marketing, al mismo tiempo que evitar generar
una mala imagen del negocio. Respecto a las limitaciones existentes, se encuentra
gue existe una carencia de proveedores de los distintos rubros que incorporen en sus
productos o servicios estandares de sostenibilidad. Ademas, se sefiala que la poca
regulacion sobre la actividad turistica puede generar incertidumbre respecto al margen
de accion de los operadores.

Ahora bien, se encuentra que la literatura respecto a sostenibilidad y turismo se
ha centrado especialmente en el eje ambiental ya que, como se sefiala en “La
Responsabilidad Social Empresarial como Pieza Clave en la Transicion Hacia el
Desarrollo Sustentable en el Sector Turistico” (Wojtarowski, Silva, Pifiar y Negrete,
2016) la gestion de aspectos ligados al ambiente es una forma de conservar el negocio
turistico a largo plazo. En este sentido, a pesar de que las consecuencias del cambio
climatico son uno de los principales riesgos visibles que se estan comenzando a
gestionar desde diferentes aristas por ciertos actores ligados al turismo, aun son
pocas las investigaciones que se centran en sus implicancias en la actividad
economica y en los actores relacionados a esta. De forma particular en el turismo de
aventura visto desde las consecuencias de los cambios en el medio y los recursos

naturales en los que se basa este tipo de experiencia.

Asi es como la investigacion de Nyaupane y Chhetri (2009), titulada
“Vulnerability to Climate Change of Nature-Based Tourism in the Nepalese
Himalayas”, sefala que la calidad y el flujo de esta actividad podria verse
significativamente impactado como consecuencia del descongelamiento de glaciares,

el aumento de avalanchas, los deslizamientos de tierra e inundaciones, los dafos en
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los ecosistemas por lo tanto en la flora y fauna. Por su parte, Nepal (2011) en su
articulo “Mountain Tourism and Climate Change: Implications for the Nepal Himalaya”,
afade la dificultad en visualizar estos cambios en areas montafiosas debido al tiempo
en que demora en verse el real impacto del cambio climatico en la naturaleza.
Encuentra también que existen multiples desafios en torno al cambio climatico en los
destinos turisticos de montafnas, sobre todo en los paises en vias de desarrollo. Del
mismo modo, hace énfasis en que las estrategias para enfrentar los efectos climaticos
deben ser parte integral de las politicas publicas y darse tanto a nivel nacional como
local, contando con la participacion de los grupos de interés relacionados con la
actividad turistica, sobre todo con las comunidades que ven afectados sus medios de

vida.

La implementacion de un enfoque de sostenibilidad en la gestion de las
empresas del rubro turistico aun se encuentra en proceso de desarrollo a nivel global.
Los hallazgos de las pocas investigaciones realizadas sobre el tema sefialan que mas
que el enfoque, lo que los operadores implementan son iniciativas puntuales de corte
social o ambiental que lindan en su mayoria mas con practicas de responsabilidad
social. No obstante, unicamente la gestion de la sostenibilidad del sector contribuira a
reducir los diferentes impactos de la industria turistica en las personas, el medio
ambiente y las organizaciones e instituciones que forman parte del ecosistema

turistico.

En el caso de Peru, la publicacion de la Universidad del Pacifico “Casos de
Responsabilidad Social” (Schwalb, Ortega y Garcia, 2003), da a conocer experiencias
empresariales consideradas exitosas en este ambito por compatibilizar rentabilidad
con cumplimiento de compromisos sociales. Desde las ciencias sociales, se encuentra
el estudio de Sulmont (2000) “Responsabilidad Social en la Mirada del Empresario
Peruano”, el cual proporciona una mirada general respecto a la inmersion e interés
que en la década de los 90 surgié por parte de los grandes empresarios. Asi pues,
proporciona el contexto en el que surge dicha aproximacion, recopila las iniciativas,
da a conocer lo que las empresas entienden por el concepto y analiza como lo llevan
a la practica. En esta misma linea Durand (2003) en su libro “Empresa y Sociedad en
el Espejo” reflexiona respecto a diversos temas dentro de los cuales se encuentran el
movimiento de la responsabilidad social, la implementacion de esta en la amazonia y

el perfil de gerente “bien nacido”. Por ultimo, Manky (2020), muestra las oportunidades
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de investigacidon que podrian generarse entre los estudios sobre la empresa y
sociologia del trabajo, tomando en cuenta los ejes de: cultura, instituciones y
estrategias empresariales.

A partir de esta revision de literatura previa, se ha explorado al turismo y a sus
impactos positivos y negativos en las personas y en el medio. Del mismo modo, se
han incorporado investigaciones varias respecto a la gestion empresarial relacionada
con la calidad, responsabilidad social y sostenibilidad. Sin embargo, a pesar de los
esfuerzos por encontrar estudios desde las ciencias sociales que sumen el
componente empresarial al del turismo-y particularmente al turismo de aventura-,no
se han obtenido resultados por lo que se encuentra un desafio de investigacion para
abordar estas tematicas de forma conjunta.

En ese sentido, la presente investigacion sociolégica aportara en el estudio de
la empresa vista desde sus propias dinamicas y objetivos, pero dentro de una logica
sistémica en donde se interrelaciona con otros actores. Ademas, proporcionara una
mirada a un sector poco trabajado desde la sociologia organizacional y laboral como
es el turismo, sacando a flote sus particularidades, asi como los retos a los que se
enfrenta esta industria y su repercusion en la sostenibilidad de las empresas del
sector, en sus grupos de interés y en el entorno. En este punto es importante tener en
cuenta que el caso estudiado, al ser el pionero en turismo de aventura en el Peru, en
paralelo a que fuera desarrollandose y creciendo, se construyeron y surgieron
organizaciones, lineamientos, normativas y regulaciones que abordaran este nicho
econdmico. Por este motivo, seria un caso de crecimiento paralelo en la industria. Se
espera que esta investigacion aporte al abordaje y acercamiento sociolégico a temas
que, como hemos visto, han sido trabajados por las ciencias administrativas y
turisticas en su gran mayoria (también desde la geografia), pero que podrian ser
tratados holisticamente. Finalmente, despertar el interés de las ciencias sociales en el
estudio de empresas peruanas contribuira a entenderlas desde dentro y en su

interrelacion con otros actores.

1.4. Marco teédrico

En este capitulo se trabajara el marco tedrico a emplear en la investigacion.
Debido a que es un campo que no ha sido tan desarrollado desde las ciencias sociales
se busca primero abordar y explicar los principales conceptos para luego presentar



26

las teorias, desde diferentes campos, que nos permitan aproximarnos y comprender
el caso de estudio. Asi pues, las teorias presentadas son aquellas que nos ayuden a
entender la aproximacion y forma de gestidn que explicaria la vigencia de esta
empresa de turismo de aventura por mas de 40 afios frente a un mercado

preponderantemente informal y con periodos cortos de vida empresarial.

Se abordaran tres secciones: (1) Turismo; (2) Nueva ruralidad y trabajo
asalariado; y (3) La Empresa y su entorno. En la primera seccion se presentara el
concepto a tomar de turismo, asi como elementos interrelacionados que lo hacen ser
una actividad sistémica y los tipos de este con sus caracteristicas. En la segunda
seccidn, se expondra el concepto de nueva ruralidad, asi como sus caracteristicas
dentro de las cuales resaltan la diversificacion de las actividades economicas y la
precarizacion del trabajo. Este concepto, nos ayudara a contextualizar la investigacion
y entender en donde se encuentra la principal fuerza de trabajo del turismo de
aventura, asi como también sus condiciones. Por ultimo, en la tercera seccion se
abordara a la empresa desde los fines y exigencias que ella misma tiene como actor
empresarial, las estrategias utilizadas para cumplir sus objetivos y su relacionamiento
con otros actores. Para esto, se tomaran las teorias de Sulmont respecto a la
necesidad de conciliar la generacion de excedentes con su funcion social al
encontrarse y funcionar dentro de una sociedad con expectativas determinadas. Para
entender las herramientas necesarias para el cumplimiento del propésito empresarial,
se presentara la teoria de Porter respecto a las estrategias que permiten a una
empresa tener una ventaja competitiva en su medio, y se recurrira a una aproximacion
de la empresa desde las expectativas de sus grupos de interés y por lo tanto las
exigencias y necesidades de estos.

1.4.1. Turismo

El concepto de turismo ha cambiado en el transcurso del tiempo. Durante parte
del siglo XVIl y el XVIII esta actividad era considerada un privilegio de las minorias por
el alto costo y gran demanda de tiempo que implicaba. Sin embargo, el panorama
cambid en el siglo XIX con la invencion del ferrocarril que no solo acorto6 las distancias,
sino que también hizo mas confortable el viaje para los pasajeros, convirtiéndose asi

en una opcidn mas asequible para la poblacion (Pérez, 2004).
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En 1841, Cook (citado en Acerenza, 1999) marca un precedente a lo que seria
la organizacion de viajes, dandose cuenta del potencial econdmico que significaba
esta actividad y convirtiéendose finalmente en el primer agente de viajes profesional.
Para 1879, se calcula que funcionaban aproximadamente 250 agencias de viajes en
todo el mundo. Esto conllevé a que dichas organizaciones busquen proteger sus
intereses, formando asi distintas instancias que velaban por este fin. Como
consecuencia de lo antes mencionado, para mediados del siglo XX el turismo surge
como un fendmeno de masas. Asi pues, factores como la modernizacién, la facilidad
de acceso a medios de transporte y la mejora de la calidad de vida de la poblacion, se

encuentran fuertemente relacionados con el desarrollo de esta industria (Fuller, 2009).

En este sentido y para fines de esta investigacion, se propone entender al
turismo como lo senala De la Torre (1994), es decir, como el desplazamiento
voluntario, temporal y no motivado por razones de lucro de individuos o grupos de
personas que se movilizan de su lugar de residencia a un lugar distinto por razones
de recreacion, descanso, cultura o salud. Ademas, es preciso sefialar que se trata de
una actividad social (Khatchikian, 2000), sujeta a la preexistencia tanto de
infraestructura como de atractivos turisticos, por lo que se podria hacer referencia de

una interdependencia entre dichos factores (Barreto, 2007).

Como sefala la OMT (1998), el turismo es una actividad sistémica ya que solo
se entiende desde la comprension de principalmente cuatro elementos
interrelacionados, los cuales son la demanda-consumidores-, oferta-productos y
servicios-, espacio geografico-lugar en donde se lleva a cabo la actividad y que supone
a una poblacion-, y operadores-empresas mediadoras entre oferta y demanda.

Respecto al primer elemento, la OMT (1998) encuentra tres formas
diferenciadas de turismo relacionadas a la procedencia de los consumidores: (1)
turismo interno o doméstico-visitantes residentes de un pais que viajan dentro del
mismo; (2) turismo receptor-visitantes no residentes en el pais de referencia; y (3)

turismo emisor-habitantes de un pais que viajan a otro.

Sobre la oferta de productos y servicios, pues se puede hablar de una
diversificaciéon del turismo como consecuencia de la incorporacion de nuevos
componentes en este negocio. Es asi como se pueden identificar dos ramas en el

turismo; el turismo convencional y el turismo no convencional o alternativo. El turismo
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convencional es aquel que se caracteriza por “incluir productos propios de la sociedad
urbana e industrial, con actividades turisticas para grandes masas en cuando a
demanda y oferta” (Morillo, 2011, p. 149). Algunas de las actividades dentro del
turismo convencional, y que por lo general se encuentran catalogadas como turismo

de masas, son aquellas relacionadas con el descanso como el turismo de sol y playa.

La teoria de Turnes y Ash (citado en Acerenza, 2006), en “The Golden Hordes”,
sefala que el turismo de masas y la industria alrededor de este, son los responsables
de la explotacién, alienacion de los actores involucrados y de la destruccion del
ambiente en el que se desarrolla la actividad turistica, por lo que consideran que solo
con un cambio estructural en el modelo de desarrollo turistico sera posible un
verdadero desarrollo. Ahora bien, ;existen otros modelos de desarrollo turistico?
¢ Estos efectivamente logran deslindarse de las problematicas anteriormente

mencionadas”?

Pues, en tanto la infraestructura y los medios de transporte han cambiado, los
operadores de viaje han ido desarrollando conocimientos en funcion de llevar al turista
a lugares remotos y diferentes en donde estos tengan la posibilidad de participar de
forma activa, al mismo tiempo que vivan una experiencia unica. Es asi como nace el
turismo no convencional o alternativo, el cual se presenta como una opcion distinta y
personalizada que involucra directamente al turista, haciéndolo parte activa-
participativa de esta actividad y brindando servicios no tradicionales que se
desarrollan en medios naturales y que, en ocasiones, pueden implicar cierto nivel de

riesgo (Moral, Cafero y Orgaz, 2013).

Dependiendo de los autores, dentro de esta tipologia se pueden encontrar
diversos tipos de turismo que responden a motivaciones diversas (Acerenza, 1999).
Sin embargo, aquellos que mas se mencionan en la literatura consultada son: turismo
rural comunitario, mistico-religioso, ecoturismo y turismo de aventura., Se encuentran
ciertos aspectos a considerar en el turismo de aventura: (1) se desarrolla en espacios
naturales poco alterados por el hombre o de alto valor ecolégico; (2) la realizacién de
las actividades comprendidas en el turismo de aventura requieren cierto esfuerzo
fisico y e implican niveles variables de riesgo; (3) las motivaciones principales recaen
en la necesidad de salir del entorno cotidiano y de lo convencional, por lo que hay una
apuesta por el disfrute del entorno; y (4) se utilizan medios no convencionales de
transporte para llegar a los destinos que suelen ubicarse en lugares remotos (Rivera,
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2010; Mowforth, 1993; Brown, 1993; Iso-Ahola 1980; y Weber, 2001 en Moral Cuadra,
Carnero Morales, Orgaz Aguera 2013). Sin embargo, de acuerdo con Adventure Travel
and Trade Associations (ATTA), el turismo de aventura ha ido evolucionando por lo
gue su caracteristica principal es el componente de experiencia al turista que involucra
aspectos como naturaleza, cultura y actividad. Las principales actividades

enmarcadas en el turismo de aventura son el trekking, kayak, canotaje y rapel.

Una de las caracteristicas principales del turismo de aventura segun un estudio
comparativo realizado en Jordania en el 2017 (citado en Centro de Formacion en
Turismo Pert [CENFOTUR PERU], 2020), es que, a diferencia de lo que sucede con
el turismo masivo, genera mas beneficios en el territorio dado que el 65% de los
ingresos se quedan en el destino a comparacion con el 14% cuando se trata de
turismo masivo. Segun un estudio del Banco Mundial (citado en Centro de Formacion
en Turismo Perti [CENFOTUR PERU], 2020) en el 2015, para generar diez mil délares
en la economia local hace falta solamente 4 turistas de turismo de aventura, sobre 9

turistas con un paquete turistico tradicional y 50 turistas de crucero.

Ahora bien, es importante sefalar que el espacio geografico, o también llamado
destino turistico, es un lugar especifico en donde, tanto la oferta como la demanda
confluyen (OMT, 1998). Hablar de espacio geografico y destino implica la experiencia
no solo en el consumo del producto o servicio turistico ubicado en un lugar especifico-
lo cual implica ademas considerar a los actores locales en las dinamicas turisticas-,
sino también en el desplazamiento requerido previamente. Por ultimo, respecto a los
operadores turisticos, son los actores que trabajan articuladamente con
intermediarios, como son las agencias de viaje, para vender sus servicios a turistas, o

de lo contrario se relacionan directamente con estos ultimos.

Estan ocurriendo cambios significativos en las condiciones de la demanda
turistica, como la mayor sofisticacion de los consumidores. Los motivos son diversos,
sin embargo, estos apuntan a fendmenos que han comenzado a ocurrir en las ultimas
décadas sobre todo en los paises desarrollados. Segun la OMT (1998) se debe a
cambios en la estructura de la poblacion-como el incremento de poblacion adulta y
adulta mayor-, la aparicion de nuevas prioridades y estilos de vida-conciencia y
preocupacion por el entorno, demanda de atencion personalizada y calidad del
servicio-, niveles mas altos de educacion, mayor tiempo libre para el ocio-viajes con

menor duracion pero con mas frecuencia-, han dado lugar a viajeros mas exigentes
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que buscan experiencias y actividades mas enriquecedoras y diferentes. Es asi como
la industria turistica se ha ido diversificando de una manera sorprendente en los
ultimos anos, de forma tal que las organizaciones de este rubro han tenido el reto de
adaptarse a las nuevas demandas para lograr atender a una diversidad de publicos
diferentes. A lo largo de las décadas, el turismo ha ido transformandose y
evolucionando, lo que lo ha llevado a responder a nuevas exigencias y como

consecuencia de esto, desarrollar nuevas practicas de gestion.

1.4.2. Nueva ruralidad y trabajo asalariado

Para Llambi (1994), “la globalizacion y la nueva ruralidad son procesos que se
encuentran interrelacionados al ser parte de un conjunto de reestructuraciones
geograficas, econdmicas y politicas que tienen lugar a niveles globales, nacionales y
locales” (p. 29). El espacio rural en Ameérica Latina ha sufrido transformaciones
innegables en las ultimas décadas dejando de ser entendido en tanto su
contraposicion a lo urbano y basado principalmente en la predominancia de
actividades agropecuarias, estilos de vida comunitarios, relaciones cara a cara,

estatus adscritos y tradiciones marcadas (LIlambi, 1994; Valcarcel, 2011).

Entonces, la nueva ruralidad podria ser explicada por diferentes rupturas,
especialmente aquellas entre la economia y el territorio (Hervieu, citado en Nogar,
2007). Segun Valcarcel (2011), esta nueva forma de ver lo rural se encuentra
fuertemente relacionada con procesos de aperturas econdmicas y acercamiento de
mercados mundiales y conlleva una transformacioén en la estructura ocupacional,
migracion, una mayor concentracion del capital y tierra, asi como el deterioro de las
economias campesinas. En ese sentido, se da un cambio en el rol de la agricultura,
que deja de ser la principal y predominante actividad econdmica de los hogares
rurales, en donde se opta por la diversificacion de actividades y como consecuencia

de ingresos.

El espacio rural se transformé en uno multifuncional en donde cada vez cobran
mayor relevancia las actividades no agrarias, existe un mayor flujo entre lo urbano y
rural, asi como entre lo local y global (Llambi, citado en Kay, 2007). Sin embargo, la
difusién del trabajo asalariado y multiocupacion trae consigo una precarizacion del
empleo rural (Valcarcel, 2011; Teubal, 2001). Segun Gaudin (2019), los empleos

predominantes seran aquellos de los rubros agricultura, construccion, manufactura y
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servicios, y se caracterizaran por ser no especializados y por lo tanto de baja
calificacion. Para Kay (2007) el acceso al empleo por parte de la poblacion campesina
suele estar asociado a un empleo temporal y precario, siendo esta diversificacién de
ingresos un mecanismo de sobrevivencia. Es, en el caso de las familias con mayores
recursos productivos y niveles de educacion que logran insertarse en otro tipo de

actividades mas rentables como las comerciales (Dirven, citado en Kay, 2007).

De acuerdo a Baca (1985), las familias campesinas venden su fuerza de trabajo
de acuerdo a criterios de estacionalidad.
Para la mayoria de los campesinos, durante los meses de intensa
actividad agricola el costo de oportunidad de su fuerza de trabajo es alto,
no solo por la elevacion de los salarios en su zona de origen, sino

también porque salir en esos meses implica dejar labores importantes y
poner en riesgo la provision de alimentos agricolas de la familia (p. 88).

De esta forma, las familias campesinas ponderan los costos y beneficios del
trabajo asalariado. Ahora bien, esto ademas dependera de los recursos con los que
los campesinos cuenten ya que, aquellos con menores recursos, segun el mencionado
autor, se inclinaran por desplazarse a las urbes independientemente de los criterios
de estacionalidad, dejando a las mujeres e hijos las labores agricolas. Baca (1985)
también sefala que estas familias preferiran contar con un empleo relativamente
prolongado-que asegure sus ingresos por mas tiempo-aunque esto signifique que los

salarios seran menores.

La precarizacion del empleo a su vez se debe a diferentes factores dentro de
los que prima la educacion. Es asi, como las poblaciones indigenas tienen los
indicadores mas bajos respecto a cobertura a este servicio basico, no solo por la
lejania en que se ubican muchas de las escuelas rurales, sino también por factores
como el tiempo que implica la actividad escolar-y por lo tanto lo que se traduce en una
reduccion de mano de obra sobre las actividades agropecuarias o ingresos de la
familia-, los desafios de la interculturalidad y bilingiismo (Banco Mundial, citado en
Gaudin, 2019). De esta forma, la educacion se configura un elemento importante para

el acceso al trabajo decente y movilidad econdmica.

De acuerdo con Webb (2013), “la geografia entendida desde su accion directa,
es decir, los costos de comercializacion y de acceso a informacion, hasta por su accion

indirecta, cuando contribuye a las deficiencias de educacion, salud, tecnologia, fuerza
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politica, infraestructura, capital social y otros elementos que limitan la capacidad

productiva” (p.21), es una variable importante para el entendimiento del atraso rural.

1.4.3. La Empresay su entorno

Recursos, sistemas y estrategias. El concepto de empresa, se ha transformado

en la medida que la estructura social ha hecho lo propio. Lucas (1992), sefiala que
este concepto que surgio en la revolucion industrial teniendo como objeto de estudio
las relaciones en la sociedad fabril, ha ido ampliando su campo de accidon a medida
que la empresa se ha diversificado, y la sociedad ha ido cambiando. De este modo,
en la actualidad nos encontramos en una sociedad postindustrial (Sulmont y Tavara,
1995), caracterizada, entre otras cosas, por la creacion de una economia de servicios
en donde la mayor parte de la fuerza de trabajo se desempefia bajo este rubro,
dejando de lado las actividades del sector primario-extraccion de recursos-,y
secundario-industria (Bell, 1973).

Cada especialidad que se dedica al estudio de las empresas, la aborda y se
enfoca en diferentes aristas de esta, por lo que resulta dificultoso llegar a una
definicion consensuada de esta. Sin embargo, para Sulmont (1999) los puntos
compartidos por las especialidades pasan por entender que la relacion capital-trabajo
es transversal, que la empresa incorpora a multiples actores, como racionalidades, e
involucra a su vez derechos e intereses diversos. La definicion que se tomara de
empresa es “un tipo de organizacion y de institucion social dirigida por un nucleo
estratégico relativamente autonomo, que reune capitales y trabajadores, y cuyo objeto
es realizar una actividad econdémica durable y rentable” (secc. Esquema
interpretativo). Es asi como la empresa debe compatibilizar en primer lugar sus fines
particulares-asociados a los excedentes-, para luego cumplir su funcion social-

necesidades de los actores y del medio en el que se desarrolla.

En el estudio “La Empresa: Una mirada sociologica” Sulmont (1999) sefiala que
la empresa para existir necesita congregar una serie de recursos con el fin de
utilizarlos eficientemente y asi generar valor en los servicios que esta ofrece. De esta
forma, el autor identifica 6 recursos también llamados factores de produccion. El
primero de ellos hace referencia a los recursos naturales, el segundo a los artefactos
materiales (equipos y tecnologia), el tercero se refiere a las capacidades humanas
(corporalidad, energia fisica pero también habilidades y conocimientos sobre todo
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para innovar vy dirigir), el cuarto recurso consta de los activos sociales y culturales
(reputacion, imagen y prestigio, lazos de confianza), el quinto engloba a los
conocimientos e informacion (dominio de tecnologia, comercio y finanzas asi como
acceso a redes de informacion), mientras que el sexto esta relacionado con la

confianza de los inversionistas y entidades financieras.

Segun Sulmont (1999), la empresa cuenta con sistemas de accion que tienen
como componentes a personas y los recursos antes mencionados, que se articulan
mediante actividades interdependientes, las cuales generan un resultado que sirve
para retroalimentar al sistema y asi reproducirse, generando su permanencia en el
tiempo. Para el autor, la empresa cuenta con cuatro sistemas y campos de accién que
las relacionan con su entorno: (1) nucleo estratégico; (2) regulacion institucional; (3)
organizacion administrativa; y (4) organizacion operativa. El nucleo estratégico hace
referencia a la articulacién de los recursos y capacidades decisivas como creatividad
estratégica, innovacion, poder de movilizacidén del capital y capacidad de direccion;
las cuales son lideradas por el sujeto promotor®. La regulacion institucional son las
reglas de juego y normas que la empresa debe seguir para relacionarse con la
sociedad. La organizacion administrativa consiste en la planificacion y control de la
actividad para que esta se realice en 6ptimas condiciones y aporte a la sociedad desde
el core de su negocio. Por ultimo, la organizacion operativa ejecuta la actividad. Asi
pues, segun Sulmont y Tavara (1995) “la sociologia busca acercar la racionalidad
econdmica y de los sistemas con el componente subjetivo de las personas, sin dejar

de lado en el analisis a las instituciones y contexto” (p.9).

El concepto moderno de estrategia, ha sido trabajado por distintos tedricos
principalmente de la rama de la administracion y ha ido entendiéndose desde multiples
enfoques a lo largo de los afios. Para Mintzberg, Quinn y Voyer (1997), la estrategia
se puede definir como “el patrén o plan que integra las principales metas y politicas
de una organizacion, y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar” (p. 10). De esta forma la formulacidn apropiada de una estrategia, que toma
en cuenta tanto los atributos como deficiencias internas, contribuira en la asignacion
de los recursos de una organizacion a fin de tener la capacidad de proveer posibles

cambios en el entorno y acciones imprevistas de otros actores.

8 El sujeto promotor puede ser una figura individual, grupal o institucional.
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Por otro lado, Porter (1996) sefiala que las estrategias son un camino que
toman las empresas para mejorar o deteriorar su posicion al interior de su sector. En
este marco, indica que existen tres estrategias genéricas que una empresa puede
implementar con el fin de obtener ventajas competitivas en su sector: (1) liderazgo de
costos; (2) diferenciacion; y (3) enfoque. Segun el autor para lograr efectivamente una
ventaja competitiva es necesario que la empresa se enfoque una de las ventajas antes

mencionadas con el fin de que esta sea estratégica.

El liderazgo de costos se centra en la capacidad de la empresa de reducir sus
costos totales, de forma tal que sea aquella con menos costos del sector. Esto se
puede lograr a través de mecanismos distintos en cada industria, pero algunos
ejemplos podrian ser por medio de fuerza de trabajo barata, capacitacion eficiente al
personal, implementacion de tecnologias propias, etc., minimizando asi los costos en
todas las areas posibles. Ahora bien, el autor menciona que esta estrategia funciona
en tanto se manejen precios similares o menores al resto del sector y siempre y
cuando el producto o servicio ofrecido sea percibido similar o comparable al de los
competidores (Porter,1996).

En cuanto a la estrategia de diferenciacion, esta hace referencia a la eleccion
de atributos o caracteristicas por parte de la empresa que la hagan unica en el sector
en el que se desempefia y la permita diferenciarse de sus competidores y verse
atractiva para los consumidores. Porter (1996) sefiala que las diferencias pueden
darse en relacion a las caracteristicas de cada sector y unas pueden ser mas faciles
de identificar que otras, siendo algunos ejemplos los relacionados con el producto o
servicio per se, forma de entrega o de venta, fuerza de ventas capacitada
adecuadamente, etc. De esta manera, ofrecera al consumidor un producto o servicio
con caracteristicas especificas que sean valoradas por su publico objetivo, el cual se

encontrara dispuesto a realizar un pago mas alto.

Respecto a este punto, de acuerdo con Porter (1996), se deben tomar en
consideracion los criterios de compra del comprador que son criterios de uso y de
sefalamiento. Es por medio de ambos criterios que la empresa creara una forma unica
de valor que ofrecera al comprador que trascendera en el tiempo. Los criterios de uso
son entendidos como aspectos especificos y tangibles de lo que crea valor para el
comprador. Dentro de estos se pueden encontrar: calidad, caracteristicas, etc. Por su
parte, se considera que el criterio de sefialamiento “reflejan las sefales de valor que
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influyen en la percepcion del comprador sobre la capacidad de la empresa para
satisfacer su criterio de uso”. (p. 161). Es decir, los criterios de sefialamiento son
entendidos como aspectos respecto a la percepcion que tienen los compradores del
valor generado por la empresa. Algunos de estos pueden ser: reputacion o imagen,
publicidad acumulada, peso o apariencia externa del producto, empaquetado y
etiquetas, apariencia e instalaciones, tiempo en el negocio, lista de clientes,
participacion en el mercado, etc.

Finalmente, la estrategia de enfoque tiene por objetivo centrarse en un
segmento en particular del mercado, de modo tal que sus esfuerzos sean canalizados
a este grupo especifico buscando una ventaja competitiva. Es en este sentido que
Porter (1996) plantea cuatro variables de segmentacion a considerar: variedad del
producto-segun precio, caracteristicas, etc.-, tipo de comprador-segun caracteristicas
demograficas, estilos de vida, idioma, etc.-, canales de distribucion-segun venta
directa, envio directo, venta por medio de distribuidores, etc.-, y ubicacion geografica
del comprador.

Sostenibilidad y dialogo con grupos de interés. La sostenibilidad es un concepto

transversal y relativamente nuevo que ha partido del término de desarrollo sostenible
el cual aparece por primera vez en el Informe Brundtland en 1987. Este informe
elaborado para las Naciones Unidas, surge como consecuencia de la gran
preocupacion de la comunidad internacional que se ha ido incrementando durante
décadas, frente a los efectos del desarrollo econdmico por sobre el ambiente. En este
documento, se define al desarrollo sostenible como aquel “que satisface las
necesidades de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades” (Organizacion de las
Naciones Unidas [ONU], 1987, p. 59). A partir del momento que en el que el desarrollo
sostenible fue puesto en agenda, comenzd a ser un componente que progresivamente
se fue tomando en consideracion en la gestion de los organismos supranacionales y

gobiernos nacionales.

Anos mas tarde, en la Conferencia de la ONU sobre el Medio Ambiente y
Desarrollo (Segunda Cumbre de la Tierra) en 1992, se modifica la definicion acuiada
anteriormente, la cual se enfocaba en la proteccion ambiental. Se incorporan tres
grandes ejes que deben concertar para lograr el desarrollo sostenible: desarrollo
econdmico, desarrollo social y proteccion ambiental. Este concepto mas amplio, es el
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que ha sido incorporado con el devenir de los afios, en diferentes disciplinas y esferas
de la vida social y econdémica. Es asi como el desarrollo sostenible pasa a ser una
responsabilidad compartida por todos los actores, dentro de los cuales se encuentran
las empresas, quienes por medio de este buscan llegar a la sostenibilidad.

Asi pues, si bien las definiciones de sostenibilidad empresarial son diversas y
hacen hincapié en diferentes aspectos de esta, se destacan los siguientes elementos
claves: (1) abarca tres dimensiones o ejes-econdmico, social, ambiental; (2) se
encuentra una necesidad de establecer relaciones en multiples escalas y de valor
funcional con grupos de interés; y (3) se apunta a la menor vulnerabilidad y por lo tanto
a la disminucion de riesgos asociados.

concepto complejo y multidimensional para definir empresas que crean
valor a nivel de estrategias y practicas para avanzar hacia un mundo mas
sostenible, con formula de rentabilidad a escala humana que, mediante
la conexidn con todos los grupos de interés y el medio natural, se
enfrentan al reto de minimizar los residuos de las operaciones y a
reorientar su cartera de competencias hacia tecnologias sostenibles y
competitivas. Por ello, obtienen mejor reputacién, transparencia y buen
gobierno llegando a mejores resultados econémicos, son mas atractivas

para trabajar, menos vulnerables a las crisis y mas atractivas para
inversionistas responsables (Garzon e |barra, 2014, pp. 59-60)

Como sefalan Bradley y Parrish (citado en Garzon e Ibarra, 2014) los principios
que siguen las empresas sostenibles son dos: (1) la gestion de relaciones de valor
funcional con grupos de interés en donde una entidad contribuye a la existencia de
otra; y 2) asegurar el éxito y supervivencia de la organizacion. Estos dos principios
son aquellos aspectos que distinguen a una empresa sostenible de otra que
implementa practicas de responsabilidad social.

Ahora bien, es necesario mencionar que las empresas en funcion a su core de
negocio haran énfasis en la gestion de determinados temas para cada uno de los tres
ejes senalados. Para la OMT el turismo sostenible es aquel que “satisface las
necesidades de los visitantes, de la industria, del entorno y de las comunidades
receptoras teniendo en cuenta las repercusiones que puede generar y protegiendo e
incrementado las oportunidades a futuro” (OMT, web). En este sentido, de acuerdo a
la OMT, dentro de las consideraciones necesarias para referirse a turismo sostenible,
se encuentran tres elementos fundamentales. (1) aspecto econémico, en donde se
parte de la idea de que, al ser la actividad turistica un negocio, su principal objetivo es
el ser rentable y econédmicamente viable a largo plazo; (2) aspecto social, el cual se
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encuentra basado en la necesidad de respetar la cultura de las comunidades
receptoras, conservar sus activos arquitectonicos, culturales y sus valores, de la
misma forma que fomentar la interculturalidad; y (3) aspecto ambiental, el cual
propone proteger y conservar el medio ambiente en el que esta actividad se desarrolla,
dandole un uso apropiado a los recursos que la naturaleza proporciona y que sirven

de insumo al turismo.

En este sentido, los diferentes puntos que deben de atender las empresas
turisticas son abordados tanto por la academia como por consultoras y organizaciones
especialistas como el Global Reporting Initiative, Dow Jones Sustainability Index,
Sistema B, etc. En la Tabla 1 (p. 38) se muestra un comparativo de los aspectos
considerados prioritarios a abordar de acuerdo a cada eje de la sostenibilidad.

Es asi, como en el caso de las empresas y de la literatura, se encuentran
ambiguedades-que se van superando con el transcurso del tiempo-entre lo que se
entiende por filantropia, inversion social y responsabilidad social, “la ambiguedad se
deriva también del hecho que las empresas no establecen una distincion clara entre
filantropia, inversion social y RSE, e incluyen a todas bajo una misma denominacion:
la RSE o de inversion social” (Sulmont, 2000, p. 374). No obstante, existe consenso
respecto al nivel de desarrollo que la implementacion de estos conceptos supone en

la incorporacion a la gestidon empresarial.

La Responsabilidad Social ha sido abordada y entendida de diversas formas,
experimentando cambios en funcion a puntos de vista y diferentes momentos en el
tiempo. Milton Friedman en la década de los 70s afirmd que las empresas debian
limitarse a generar valor para los accionistas, y que en ese sentido la unica
responsabilidad social que tenian era con ellos mismos, al utilizar sus recursos e
incrementar sus beneficios. En cambio, Sulmont (1999) la define como la forma en
que la empresa busca legitimarse socialmente al contribuir con el bien comun de dos
formas complementarias, siendo la primera y esencial el producto de su actividad, y
la segunda su contribucion con el desarrollo sostenible del entorno social, ambiental
y de sus trabajadores. Licandro (2016) afiade en “Responsabilidad Social Empresarial.
Reflexiones, Investigaciones y Casos”, que la responsabilidad social surge como “una
filosofia de negocios que propone a las empresas asumir responsabilidades por los
impactos negativos no regulados que sus acciones y decisiones tienen sobre sus

stakeholders” (p. 11), lo que entiende Sulmont (1999) como “efectos no deseados de
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los intercambios del mercado sobre la estructura social” (secc. Las externalidades). El
autor sefiala que esta reduccion o mitigacion de impactos, implica para la empresa un
esfuerzo adicional, ya que los costos aumentan, lo que podria significar una reduccion

de su rentabilidad en el corto plazo.

De acuerdo a la norma ISO 26000 parte también

responsabilidad social es tomar a los cambios como oportunidades y aprovecharlos

importante de la

para incrementar la competitividad de la organizacion. Asi pues, se encuentra que la
Responsabilidad Social es una nueva forma de hacer negocios, que alineada a una
estrategia corporativa, busca legitimar a las empresas a través de las practicas
orientadas a reducir o mitigar impactos que van mas alla de las regulaciones
establecidas. Ademas, cobra relevancia el relacionamiento con los grupos de interés,
a lo que Durand (2003) resalta la actitud mas proactiva de las empresas en pos de

mejorar sus relaciones con la comunidad.

Tabla 1

Aspectos prioritarios por eje de sostenibilidad

Wagner, Bicen y Hall DJSI (citado en Rainforest
(citado en Arboccé y Maita, | S&P Global / Alliance (2015)
2020) RobecoSAM AG,
2020)
Eje -Contribuir econémicamente | -Cdédigos de -Planificacion de gestion
Econdémico/ | a la comunidad local y Conducta sostenible
Empresarial | residentes. -Gestion de -Gestion de la calidad
-Sistema turistico compuesto | relaciones con -Gestion de recursos humanos
por empresas clientes -Gestion de seguridad
economicamente viables. -Gestion de riesgos | -Gestion de comunicacion y
-Industria econémicamente y crisis mercadeo
viable. -Gestion de proveedores
-Generar una estrecha -Educacién para la
coordinacion entre la oferta y sostenibilidad.
la demanda.
Eje -Conservar la biodiversidad. | -Estrategia de -Cambio climatico
Ambiental -Evitar la degradacion de los | cambio climatico -Uso racional del agua y
recursos. -Politica ambiental | energia
-Respetar la capacidad de y sistemas de -Proteccién de biodiversidad
carga. gestion Proteccién de areas naturales
-Ecoeficiencia -Contaminacion
operacional -Gestion integral de desechos
sélidos
Eje Social -Comunidad receptora -Derechos -Contribucién al desarrollo
beneficiada. humanos local
-Participacion y planificacion | -Salud y seguridad | -Legalidad y ética de practicas
del destino e involucrados. ocupacional laborales
-Educacion, empleo y salud. | -Relacionamiento -Respeto a las culturas y
-Satisfaccion de los turistas. | con grupos de poblaciones locales
interés -Rescate y proteccién
patrimonio histérico- cultural

Fuente: Elaboracion propia.
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Si bien el ideal es que toda empresa compatibilice ambos fines-su actividad con
el desarrollo sostenible-, “la empresa ‘post-capitalista’ es aquella que, sin desatender
la rentabilidad del capital y la produccidn de utilidades para los accionistas, se recentra
en la actividad productiva que la legitima socialmente” (Sulmont, 1999, secc. Funcion
social y fines particulares de la empresa). Sin embargo, en primera instancia se debe
asegurar la reposicion del capital invertido para luego apostar por su legitimacion
social. En este sentido, es necesario tomar en cuenta que por lo general una
caracteristica de las pequefas y medianas empresas, es que mas que la funcion
social, lo que prima es la ganancia de utilidades debido al contexto institucional en el

que estan inmersas.
La RSE encuentra resistencia en los estratos de las empresas que
cuentan con menos recursos y poder. La mediana empresa es muy
vulnerable a la competencia y es objeto de presiones de corto plazo; su
margen de ganancia no le permite realizar mucha inversion social. La
posibilidad de tal inversion aun mas remota en el caso de las pequerias
empresas. Para sobrevivir, muchas de ellas tratan de evadir los gastos

fiscales y sociales, y son fuertemente destructoras de recursos naturales
(Sulmont, 2000, p. 374).

Por su parte, la inversion social tiene por objetivo responder a exigencias
sociales especificas-de comunidades o poblaciones que tienen relacion con la
empresa-para obtener determinados retornos como pueden ser: condiciones
favorables para su operacion, licencia social, buena reputacién. En cambio, la
Filantropia es definida por Licandro (2016) como una forma de colaboracion altruista
que no genera retornos a la empresa, responde a motivaciones particulares de los
lideres o duefios de la organizacion, mas no a una estrategia corporativa y se
encuentra dirigida a un colectivo que no constituye parte de los grupos de interés
identificados por la empresa.

Grupos de interés. Sin duda, el relacionamiento de las empresas u

organizaciones con sus grupos de interés es de gran importancia para el cumplimiento
de objetivos 0 metas, y por consiguiente para la sostenibilidad de estas. Los grupos
de interés estan constituidos por aquellos grupos e individuos que son, pueden o creen
verse afectados por algun aspecto de las actividades de una organizacion y aquellos
que tienen o pueden tener algun interés o pueden afectar a esta.

Mitchell, Agle y Wood (1997) plantearon la teoria de los Atributos y Prominencia

que contribuye a identificar los grupos de interés en funcion a la posesion de ciertos



40

atributos, asi como entender la relevancia que estos pueden cobrar en un momento
especifico para una organizacion o actores determinados, y en ese sentido

comprender las decisiones gerenciales sobre el actuar con estos grupos o actores.

Esta teoria, pone énfasis en tres atributos: (1) poder; (2) legitimidad; y (3)
urgencia. De acuerdo a los autores, estos contribuiran a conocer “different types of
stakeholders with different expected behavioral patterns regarding the firm” (Mitchell
et al., 1997, p. 12). Es importante mencionar que a pesar que esta teoria no ha sido
planteada desde las ciencias sociales, las contribuciones de estas han sido
fundamentales en el entendimiento de los atributos antes mencionados. Del mismo
modo, se encuentra que en algunas de las teorias organizacionales que explican las
relaciones empresariales con grupos de interés, han sido tomadas anteriormente en
cuenta unicamente los dos primeros atributos mencionados-poder y/o legitimidad-,

mas no se ha considerado a la urgencia como factor relevante.

Un aspecto en el que ponen énfasis los autores es en la naturaleza dinamica
de esta teoria, ya que senalan que los tres atributos mencionados suelen ser
transitorios, pudiendo variar en el tiempo en funcidn de las circunstancias y relaciones
que sean materia de analisis, y en este sentido los actores pueden ganar o perder
relevancia. Del mismo modo la presencia de los atributos responde a las percepciones
de los involucrados en una realidad construida socialmente, por lo que el componente
subjetivo es alto. Por ultimo, se sefiala que estos actores u organizaciones podrian
ser o no conscientes de poseer uno o mas de estos atributos, y de serlo podrian elegir

no tener acciones que respondan a ellos y mas bien tomar una actitud pasiva.

El poder es ostentado por una de las partes en cuestion en la medida que lo
tenga o que acceda a diferentes medios coercitivos, utilitarios o normativos que
contribuyan a que se imponga en la relacion-si es que es ejercido- y siente las pautas
de esta. Debido a su naturaleza transitoria, cualquiera de las partes puede adquirirlo
o perderlo. El concepto de legitimidad, es tomado por los autores de la obra de
Suchman (citado en Mitchell et al., 1997), quien propone que esta tiene su base en lo
socialmente construido. Es decir, en aquello que es deseado, esperado y aceptado
dentro de un sistema social en donde existen normas, valores y creencias que rigen
el comportamiento de las personas e instituciones. En este sentido, la legitimidad
contribuye a identificar a los grupos de interés en los que se merece poner el foco de

analisis por la naturaleza de sus requerimientos y expectativas. Es asi como
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“Legitimacy gains rights through power and voice through urgency” (p. 870). La
urgencia, es definida por los autores como el grado en que los grupos de interés
requieren o exigen atencion inmediata®. Ademas, ellos sefialan que Unicamente se
puede hablar de urgencia cuando se cumplen dos condiciones: (1) cuando la relacion
o el reclamo es sensible en el tiempo; y (2) cuando la relacion se considera importante

o critica.

Ahora bien, ;como se relacionan estos atributos y cuales son los efectos que
pueden generar? Mitchell et al. (1997) elaboraron una clasificacion de los grupos de
interés en funcion a los atributos que estos puedan tener, misma que se observa en
el Grafico 1 (p.42).

e Inactivos (1): Tienen poder, mas carecen de legitimidad y urgencia. Tienen
poca o0 ninguna interaccion, por lo que el poder con el que cuentan no es
ejercido. No obstante, cuentan con un potencial para adquirir un segundo
atributo por lo cual no deben de ser dejados de lado. Ademas, es posible que
un grupo de interés inactivo pueda intentar ejercer su poder latente en una
circunstancia especifica.

e Discrecionarios (2): Cuentan con legitimidad, pero no con poder ni urgencia

por lo que su capacidad de influencia es limitada.

e Exigentes (3): Tienen demandas urgentes, pero no cuentan con poder ni

legitimidad. Usualmente se los pueden considerar incomodos y molestos,
mas no peligrosos para los intereses de la organizacion.

En los casos en donde dos de los tres atributos estén presentes, se considera
que existira un mayor nivel de compromiso entre los actores, y por lo tanto se les daria
una mayor prioridad a los reclamos de los grupos de interés involucrados. Para los
casos de las siguientes categorias se podra hablar de una prominencia media.

9 La necesidad de atencion puede darse para tratar prevencion de pérdidas, busqueda de metas
conjuntas, etc.
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Grafico 1
Tipologia de grupos de interés con uno, dos o tres atributos presentes
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Fuente: Toward a theory of stakeholder identification and salience: Defining the principle of who and

what really counts, (Mitchell et al., 1997).

e Dominantes (4): Cuentan con poder y legitimidad para influir en la empresa.

Debido a esto lo que se busca es atender expectativas, invertir en dialogo y
mantenerlos informados sobre la gestion.

e Dependientes (6): Tienen legitimidad y urgencia, y tal como sefialan los

autores, “specifically, in combination with legitimacy, urgency promotes
access to decision-making channels” (Mitchell et al., 1997, p. 870). Sin
embargo, debido a su falta de poder, dependen de otros grupos de interés
poderosos, o de la accion voluntaria de la empresa para asegurar que sus
intereses sean atendidos.

e Peligrosos (5): Cuentan con poder y urgencia. Cuentan con el espacio y la

posibilidad de obligar, utilizando medios coercitivos, a los actores a tomar
ciertas acciones o realizar cambios significativos.
La prominencia sera alta cuando los tres atributos anteriormente descritos se

encuentren presentes.

e Definitivos (7): Grupos cuyos intereses, al tener los tres atributos, pasan a

ser prioritarios sobre los demas.
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Fernandez y Bajo (2013) sefialan que la empresa debe ser entendida y
conceptualizada desde el conjunto de los grupos de interés en red que interactuan
entre si. Los autores mencionan que, al tener cada grupo de interés objetivos distintos,
estas interacciones podrian ser conflictivas en cierto punto, asi como cabria la
posibilidad que algunos de estos establezcan alianzas. La sostenibilidad nace y se
entiende dentro de la I6gica capitalista, en donde las empresas buscan perdurar en el
tiempo y lo hacen por medio de la eficiencia y eficacia de su gestion, pero ademas
incorporan otros criterios que suman a la generacion de valor cuando se insertan en

el core del negocio por medio de estrategias.

1.5. Metodologia

1.5.1. Diseino de la investigacion

La presente investigacion es un estudio que abarca los tres ambitos sefialados
por Babbie (1996); el exploratorio, el descriptivo y el explicativo, siendo principalmente
exploratorio. Esto se debe fundamentalmente a que los estudios organizacionales de
las empresas de turismo, y en particular de turismo de aventura, son un tema poco
trabajado por lo que esta investigacion busca explorar un aspecto nuevo dentro de la
sociologia. No obstante, ademas de identificar este caso e indagar respecto a sus
particularidades también se espera explicarlas y asi contribuir al desarrollo e interés
en las empresas de la industria turistica desde las ciencias sociales. En este sentido
como sefiala Fernandez, Baptista y Sampieri (2010), dependiendo del alcance de la
investigacion se vera conveniente o no la formulacion de hipotesis que provean
explicaciones tentativas. En el caso de las investigaciones exploratorias, la
formulacion de hipdtesis es prescindible al estudio a diferencia de las de corte
descriptivo, correlacional y explicativo.

La unidad de analisis es de tipo organizacional por lo que la empresa de turismo
de aventura sera aquella que se tome en cuenta para este estudio; sin embargo,
también se incluira en el analisis a los actores con los que esta se interrelaciona. Es
por esto que se considero relevante que esta informacion sea complementada por
informacion proporcionada por trabajadores que forman parte del personal operativo
de la empresa y expertos en el rubro del turismo del departamento de Cusco, ya que
ayudara a proporcionar mayores alcances sobre el contexto. En cuanto a la dimension

temporal de la investigacion es importante sefialar que esta es de corte transversal ya
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que lo que se busca es poder entender las estrategias y practicas de la empresa de
turismo para enfrentar las contingencias del entorno y mantener su continuidad en el

tiempo.

1.5.2. Seleccion de casos

Para la siguiente investigacion se ha optado por hacer un estudio de caso.
Como se ha mencionado, se ha seleccionado el caso de la agencia de turismo de

aventura Explorandes en Cusco.

La agencia de turismo Explorandes fue creada en 1975, siendo su primera
oficina la ubicada en el departamento de Cusco. Posteriormente, se expandio por el
territorio nacional, de forma tal que a la fecha cuenta con sedes en los departamentos
de Huaraz, Lima y Puno. En el 2016, la empresa contaba con 40 trabajadores en
planilla, de los cuales 25 eran trabajadores contratados en la sede de Cusco. Sin
embargo, la base de su actividad recae en trabajadores eventuales contratados por
medio de recibos por honorarios, quienes hacen posible y ejecutan los servicios
prestados por la agencia. La eleccién de la agencia Explorandes se basa en los
siguientes cuatro criterios: (1) tiene mas de 40 afios de trayectoria en el sector turismo
operando el Camino Inca; (2) es una empresa pionera en el turismo de aventura; (3)
cuenta con certificaciones de procesos y operacion que engloban ambitos sociales y
ambientales; y (4) se ha desarrollado a la par-y ha sido participe-al establecimiento de
regulaciones y normativas del sector. Se opta por los criterios mencionados ya que
con dicha combinacién se intenta responder a la eleccién de una empresa de turismo
de aventura que ha logrado perdurar y crecer en el tiempo en una industria altamente

volatil.

Se plantea que el presente estudio se base en técnicas cualitativas de
investigacion dado que se pretende conocer las estrategias y principales practicas
implementadas por la agencia de turismo de aventura Explorandes-Cusco para
adaptarse a contingencias y eventos de distinto tipo en un periodo de 40 afos. De
modo tal que, para comprender lo anteriormente planteado, primero ha sido necesario
reconstruir y describir el proceso historico de la empresa y, en segundo lugar, pasar
al analisis tanto de las estrategias como practicas-sociales y ambientales-que han
permitido su permanencia en el tiempo. La metodologia cualitativa permitira conocer

el caso de estudio a fondo y contar con un enfoque interpretativo.



45

1.5.3. Fuentes de informacion utilizadas

Las fuentes de informacién que se han empleado para la investigacion son
tanto primarias como secundarias. La informacién primaria ha sido recolectada
durante el trabajo de campo se ha dado entre junio del 2015 y junio del 2016, ademas
de una ultima entrevista en agosto del 2020. Con respecto a las fuentes secundarias,
se ha realizado una revision bibliografica que permite contextualizar el estudio. Esta
informacion recae principalmente en datos recogidos del MINCETUR, Observatorio
Turistico del Peru, entrevistas realizadas por terceros a Alfredo Ferreyros (fundador
de Explorandes), material audiovisual de la agencia y trabajos de investigacion
puntuales que abordan directa o indirectamente la situacion de las empresas de
turismo de aventura y de sus trabajadores. Ademas, se han revisado documentos que
la empresa ha proporcionado, tales como su memoria por los 30 afios de operacion,
los cuales van unicamente desde el afio 1993 hasta la actualidad debido a que los
registros anteriores se perdieron en un atentado terrorista producido durante la época
del conflicto armado interno en la calle donde inicialmente se encontraba la sede de

Explorandes-Lima.

1.5.4. Técnicas de recoleccion y analisis de informacion

Se plantea que el principal instrumento es la entrevista semiestructurada lo que
permitira una comprension desde los actores principales, teniendo mayor flexibilidad
para abordar los temas y permitiendo que algunos no mapeados surjan. Esta
herramienta facilitdé especialmente el recojo de informacion en tanto se trata de una
investigacion fundamentalmente exploratoria, por lo que fue importante mantener una
actitud abierta frente a la informacion que puedan proporcionar los entrevistados. Las
entrevistas fundamentalmente se han realizado al personal directivo y ejecutivo de la
empresa tanto de la sede en Lima como de Cusco ya que estos actores cuentan con
una mirada estratégica, son los encargados de la toma de decisiones y tienen acceso
y manejo de informacion. Del mismo modo, son estos actores los que han sido parte
del proyecto por durante varios aios, por lo que tienen un conocimiento intrinseco de

la organizacion.

De forma complementaria y dirigida a los lideres de la empresa, se considerd
la herramienta de la linea de tiempo ya que de esa forma se podra realizar un recuento

de la historia empresarial de Explorandes, identificando cambios, continuidades,
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etapas o hechos especificos. Ademas, debido a que el turismo es una actividad
estacional se ve conveniente incluir el instrumento del calendario de actividades anual,
el cual busca recoger informacion referida a cambios estacionales en el afio-en cuanto
a demanda y condiciones climaticas-, principales tipos de labores-planificacion,
captacion de fuerza de trabajo, proyectos sociales, estrategias, etc. Respecto a la
secuencia de su aplicacion, se cree importante ordenar las herramientas
metodologicas de forma tal que se comience conociendo lo mas general y se culmine
con datos especificos. En este sentido, se plantea desarrollar primero la linea del
tiempo para pasar luego al calendario de actividades anuales y por ultimo a la

entrevista.

De forma complementaria y con el objetivo de conocer la perspectiva de
distintos actores involucrados en la gestion empresarial, es que se considero
incorporar en el trabajo de campo al personal operativo de la agencia de turismo por
tratarse de actores esenciales para la prestacidon de servicios. No obstante, debido a
la naturaleza de su actividad y a los espacios en donde esta se desarrolla, se
encontraron limitaciones para acercarse a estos actores. A pesar de esto, es que se
logro finalmente entrevistar a porteadores y cocineros, siendo la mayor parte de los
acercamientos mientras estos actores se encontraban en la agencia de turismo,

motivo por lo que las entrevistas fueron bastante puntuales.

Adicionalmente, se realizaron otras entrevistas con actores del sector publico y
privado relacionados a la industria turistica con el fin de ahondar en el contexto en el
que se desarrolla la actividad, pero, ademas, tener mayores alcances respecto a las
problematicas y practicas del turismo de aventura Cusco. Todas las guias de recojo
de informacion utilizadas se encuentran en la seccidon de anexos del presente

documento (ver Anexo A).

Ademas, se elaboro la matriz de conceptualizacion metodologica (ver Anexo
B), herramienta que ayudo a estructurar la investigacion. Una vez finalizado el recojo
de informacién, se procedid con la sistematizacion y posterior analisis de la data

reunida.

Por ultimo, es importante sefalar que en todos los casos se informd6 a los
involucrados sobre el estudio y se conté con su consentimiento del uso de la

informacion para fines académicos. En los casos en que no se han incluido los



47

nombres de los entrevistados ha sido para mantener en reserva su identidad dado que

el ecosistema del turismo de aventura en Cusco es acotado.

Tabla 2

Lideres de Explorandes entrevistados

Nombre Sexo Lugar de Cargo que Tiempo de trabajo en
residencia desempena Explorandes

Alfredo Ferreyros | Hombre Lima Fundador de 45 afnos (1975-2021)

Gildemeister Explorandes

Daniela Méndez Mujer Cusco Gerenta de Ventas y | 8 afios (2013-2021)

Scheelje Reservas-Cusco

Martin Romero Hombre Lima Gerente General de | 6 afios (2004-2007-Gerente

Wolf'® Explorandes de Marketing) (2018-2021)

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3

Trabajadores de Explorandes entrevistados

Nombre Sexo Cargo que desempeiia Tiempo de trabajo en
Explorandes

Trabajador 1 Hombre Porteador 2 afios

Trabajador 2 Hombre Porteador 5 afios

Trabajador 3 Hombre Cocinero 11 afios

Trabajador 4 Hombre Cocinero 10 afios

Trabajador 5 Hombre Cocinero 7 afnos

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4

Actores del sector publico y privado entrevistados

Nombre Sexo Lugar de Trabajo Cargo que desempeiia
Especialista 1 Hombre Universidad Nacional San Docente de la facultad de
Antonio Abad del Cusco Ciencias Administrativas,
Contables, Econdmicas y Turismo
Empleada 1 Mujer Agencia de turismo de la Empleada
Plaza de Armas de Cusco
Empleada 2 Mujer Agencia de turismo de la Empleada
Plaza de Armas de Cusco
Empleado 3 Hombre Agencia de turismo de la Empleado
Plaza de Armas de Cusco
Edgar Coérdova Hombre Andean Key Travel Guia turistico
Thomas Burton Hombre Inka Tours and Travel Fundador y Gerente General
Hendrickson Adventures (ex Peruvian
Andean Treks)
David Canal Hombre Municipalidad Distrital de -Ex porteador y ayudante de
Ollantaytambo (2011-2014) cocina en Explorandes.
-Alcalde de Municipalidad Distrital
de Ollantaytambo (2011-2014)

Fuente: Elaboracion propia.

10| a entrevista a Martin Romero se realizo en el 2020.
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Capitulo 2: El proceso historico de Explorandes

En el presente capitulo, se presentara el caso de estudio y su relacion con el
contexto politico, social y econdmico del Peru con el objetivo de tener una mirada a
nivel macro-pais y meso-empresa. Se partira por presentar los factores que
posibilitaron el surgimiento de esta agencia de turismo de aventura, para luego pasar
a conocer las etapas identificadas de desarrollo institucional y fortalecimiento.

2.1. Origen

Explorandes, constituida en 1975, fue la primera agencia de turismo de
aventura en el departamento de Cusco y en el Peru. La creacion de Explorandes, se
origind a partir de la asociacion entre dos inversionistas: Alfredo Ferreyros y Luis
Raffo.

En su creacion conjugaron diversos factores. En primer lugar, con el inicio del
proceso de reforma agraria en 1969, se modificaron las condiciones socioecondémicas
del Peru. Para un grupo considerable de la poblacion de terratenientes, esta significo
un cambio en el tipo de actividad econdmica debido a la ley impartida en donde se
limitaba la tenencia de la tierra. Esto tuvo diversas implicancias para los hacendados
ya que se vieron forzados a re direccionar sus actividades productivas agricolas hacia
otras. Como sefialan Contreras y Cueto (2004), el Estado buscé fomentar que parte
de los bonos de la deuda agraria se invirtieran en crear una industria nacional, lo cual
finalmente fracasé debido al poco interés de los ex terratenientes. Sin embargo, hubo
casos como el de los Romero, que aprovecharon esta oportunidad para incursionar
en el sector industrial y financiero convirtiéndose, con el tiempo, en uno de los grupos

empresariales mas grandes e importantes del Peru.

Los Ferreyros, una de las familias hacendadas de la costa norte del pais,
contaban con una serie de recursos obtenidos por medio de la actividad agricola antes
de que se llevara a cabo la reforma agraria. Fue, el capital econémico acumulado el
que posibilité que la familia pueda invertir en la educacién de sus hijos fuera del pais,
lo que posteriormente constituiria un activo esencial para su desarrollo profesional y
para la mantencion de su status socioecondémico. Sin embargo, la reforma agraria
determind un cambio en el rumbo profesional de Alfredo Ferreyros quien habia
estudiado en Estados Unidos Ciencias Agricolas con el fin de hacerse cargo de las
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propiedades familiares, o que no pudo concretarse al haber sido expropiadas estas

por el gobierno militar.

En segundo lugar, la vision empresarial de Alfredo Ferreyros le permitio realizar
un cambio de rumbo en sus perspectivas profesionales. Es asi como en 1973 viaj6 a
Cusco, donde en un primer momento establecid la primera imprenta offset en la
ciudad, la cual edité los primeros planos y guias del Cusco, Valle Sagrado y Machu
Picchu. Una de esas guias, fue la titulada “Journey through the Clouds” la cual fue
impresa a solicitud de una pareja de americanos que habian hecho el Camino Inca a
Machu Picchu (Explorandes, s.f). A raiz de este suceso, empez6 a avizorar un nuevo

negocio dirigido al turismo de aventura.

En tercer lugar, se evidencia que el hecho de haber tenido la posibilidad de
aprender como segunda lengua el inglés, durante los afios setenta en un contexto en
donde no muchos latinoamericanos tenian esa oportunidad ni lo consideraban
prioritario, constituyo un pilar esencial en la captacion del que seria el publico objetivo
de la agencia de turismo y la creacion de redes comerciales requeridas. Se encuentra
que en un primer momento fue por medio de este idioma que Alfredo Ferreyros atiende
y conoce el trabajo de la pareja de americanos que habian recurrido a su imprenta
para editar una de las primeras guias del Cusco, Valle Sagrado y Machu Picchu, hecho
que le llamo6 la atencidon y que influyd como experiencia. Poco tiempo después, el
dominio del inglés jugaria un rol importante en la captacion directa de los mochileros
que se encontraban interesados en realizar un tipo de turismo diferente al
convencional. Mas adelante, se veria que el cambio en el publico objetivo-pasar de
mochileros a turistas con mayor poder adquisitivo y captados en sus propios paises-
y en la forma de captacion-pasar de directa a indirecta por medio de socios en
diferentes paises del mundo-pudo realizarse debido al conocimiento de un idioma
universal que facilitaba tanto, la captacion de los partners, como las oportunidades de

aprendizaje y relacionamiento con estos.

No obstante, el inglés no fue el unico idioma que aprendi6 Alfredo Ferreyros.
Es, durante el periodo en que cursa sus estudios de Ciencias Agricolas en Estados
Unidos que llevo como curso electivo el quechua (Ferreyros, entrevista personal). Este
idioma, si bien en un principio pudo ser visto como una herramienta para facilitar el rol
que desempefaria en la hacienda de su familia al culminar sus estudios, luego se

constituyd6 como pieza clave en el desarrollo del nuevo negocio. Fue por medio del
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quechua que pudo comunicarse con los pobladores de las comunidades altoandinas
de Cusco por donde pasaba al realizar sus caminatas de exploracion, especificamente
en las comunidades de Ollantaytambo, lugar que posteriormente llegaria a ser la
principal cantera de fuerza de trabajo de Explorandes. Asi pues, el rol que cumplié el
quechua fue fundamental tanto como medio para obtener informacién sobre todo lo
relacionado a las rutas como también para captar y mantener fuerza de trabajo local.
El aprendizaje de estos dos idiomas se constituyé como un insumo muy valioso para
el desarrollo y posicionamiento de su empresa debido a que le permitié mantener una
relacion directa y por ende un control directo sobre los dos grupos a los que iban
dirigidos sus esfuerzos: partners en diversas partes del mundo y personal no
calificado.

En cuarto lugar, se encuentra el reconocimiento de un mercado potencial que
no era explorado hasta ese momento. Esto se debe a dos aspectos que son
importantes destacar; la primera de ellas da cuenta del conocimiento de primera mano
de Alfredo Ferreyros sobre practicas de trekking con demanda creciente tanto en
Estados Unidos y Europa, lo que incluso trajo como consecuencia la fabricacion a
mayor escala de indumentaria especial para estas actividades. Sin duda, su
exposicidn a otras formas de ocio (como consecuencia del habitus propio de la clase
social de la que era parte) constituyé un componente primordial para apostar por este
negocio. La segunda razon hace referencia al conocimiento que tenia sobre la
geografia cusquenfa, el cual adquirié tras haber realizado constantes caminatas tanto
por comunidades locales como por atractivos turisticos. Uno de los atractivos mas
resaltantes-por su geografia, paisajes, restos arqueoldgicos, flora y fauna-fue el
Camino Inca a Machu Picchu, el cual recorrié en 1974 época en la que unicamente
era visitado por algunos excursionistas cusquefios'' y muy pocos turistas extranjeros.
Estas razones, a pesar de las multiples objeciones que encontr6 en su entorno social,
le permitieron avizorar y apostar por formar una empresa rentable dedicada al turismo
de aventura.

En esa época solo visitaban alrededor de 150 mil turistas el Cusco, o sea
todavia era incipiente y es mas, los colegas que tenia en el negocio de
agencias de viaje y turismo receptivo me decian que estaba loco que
como pensaba que iban a venir turistas a caminar por los cerros y

ademas pagar por ello, no es cierto si es que lo que le gustaba al turista
era visitar los sitios en bus codmodamente sentado y que caminar era mas

" Profesores y estudiantes



51

bien para los indigenas que tenian que hacer agricultura y que no iba a
tener acogida mi proyecto. Y es asi que con mi terquedad y conociendo
lo que estaba pasando en Europa y Estados Unidos que yo insisti en
dedicarme a ese rubro (Ferreyros, citado en Desert Expeditions, 2020,
15m00s).

A partir de esto, le propone a Luis Raffo asociarse para formar una empresa de
turismo de aventura, quien en un primer momento se mostré incrédulo de que una
propuesta de ese corte tuviera demanda. No obstante, luego de una accidentada

primera experiencia, cambio su percepcion, volviéndose impulsor del proyecto.

En este sentido, Explorandes se origina como el resultado de diversos factores
como fueron la clase social y las condiciones socioeconomicas de la familia de Alfredo
Ferreyros, que, en gran medida, posibilitaron en él su desarrollo. Pero también es
importante no dejar de lado que la operadora de turismo surgié como consecuencia

de la respuesta de los actores a un contexto que en un inicio resulté inesperado.

2.2. Etapas de desarrollo institucional y fortalecimiento

Explorandes, ha pasado por diversas etapas desde 1975 hasta el 2015. En este
sentido, se pueden identificar tres periodos de desarrollo claramente marcados; (i)
1975-1988, descubrimiento, experiencia y crecimiento; (i) 1989-1994, incertidumbre
en el desarrollo de las operaciones; (iii) 1995-2015, despegue, posicionamiento y
liderazgo. Es importante mencionar que estos tres periodos, se han encontrado
enmarcados en contextos institucionales especificos en donde aspectos politicos,
sociales y economicos han sido claves en el despliegue de estrategias y acciones por
parte de la empresa.

El primero de estos periodos, se caracteriza por ser una etapa de exploracion
gue no solo abarco las nuevas rutas que se iban descubriendo sobre la marcha, sino
también al negocio en si. En esta linea, el aprendizaje fue constante, y llevo a
Explorandes a efectuar una serie de estrategias que le permitieron alcanzar sus
primeros logros. El segundo periodo, se caracteriza por una ruptura en el desarrollo y
crecimiento anterior de la empresa ya que estuvo marcado por dos hechos que
afectaron las operaciones de esta: el conflicto armado interno y la epidemia del colera.
Ante estas dificiles situaciones, Explorandes optd por buscar los medios que le
permitieran seguir operando, aunque de una forma muy basica, hasta que el contexto
peruano mejorara. Por ultimo, el tercer periodo significé retomar aquellos circuitos,

practicas y metas que se habian dejado de lado a causa del contexto nacional
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adverso, y seguir construyendo a partir de una base estable, la agencia de turismo de

aventura que es actualmente.

2.21. 1975-1988: Descubrimiento, experiencia y crecimiento

Contexto politico, social vy econdmico. En 1975 las Fuerzas Armadas

encabezadas por el General Francisco Morales Bermudez (1975-1980) deponen al
General Juan Velasco Alvarado y se inicia la segunda fase del gobierno militar. De
acuerdo a Contreras y Cueto (2004), “la crisis econdmica, la protesta social y el
reclamo del regreso a la democracia se entrelazaron en una sola tendencia que
acabaria con el régimen de las Fuerzas Armadas” (pp. 40-41). En lo que respecta al
sector turismo el gobierno de Morales Bermudez apoy¢ la inversidn privada, entre
otras cosas, mediante un régimen de incentivos donde se encontraban los créditos
por medio de tasas de interés bajas e incentivos tributarios con la liberacion del
impuesto a la renta (FOTPTUR, citado en Fuller, 2014).

Como consecuencia de las politicas dadas en los afios anteriores, en particular
por el accionar del Plan COPESCO'?, se identifica un crecimiento de la infraestructura
especificamente la hotelera. Es asi, como en el departamento de Cusco entre 1971y
1976 se da el boom hotelero con capitales locales, mientras que a partir de 1976 se
inicia una fase de construccion de hoteles exclusivos como el Hotel Libertador-Marriott
(Tamayo, citado en Recharte, 2018). Esto contribuiria a crear condiciones de mayores
comodidades para el visitante, buscando que la ciudad imperial aumente su flujo
turistico. En términos de politicas nacionales, es en 1977 que se crea el Ministerio de
Industria y Turismo, el Fondo de Promocién del Turismo (FOPTUR) y el el Centro de
Formacion Turistica (CENFOTUR). La creacion de estas instancias, contribuiria a
establecer prioridades nacionales en materia turistica, asi como entes rectores y
organizaciones que promuevan esta actividad en el interior del pais y en el extranjero,
que la regulen y que formen a profesionales con las capacidades necesarias para la

prestacion de servicios.

En 1978 se establecio la Asamblea Constituyente presidida por Haya de la
Torre, que se tradujo en la Constitucion de 1979. Posteriormente, en 1980, Fernando
Belaunde Terry (1980-1985) es elegido presidente, encontrando un pais

'2 Plan que identifica las potencialidades de desarrollo sostenible del pais, siendo una de ellas el turismo
en el sur del pais, particularmente en Cusco y Puno. Permiti6 que se realizaran inversiones
significativas en el rubro, haciendo especial énfasis en la infraestructura turistica.
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preponderantemente urbano, con grandes necesidades de acceso a servicios basicos,
poca productividad agraria, pero con una mayor homogeneizacion de las relaciones
interpersonales como consecuencia de la reivindicacion de los campesinos y de la
desaparicion de la oligarquia latifundista (Contreras y Cueto, 2004). Durante su
gobierno resaltan medidas como las relacionadas con la austeridad del gasto fiscal, la
reduccion del rol del Estado en la economia, el fortalecimiento del sector privado a
través de créditos, y la promocion de la inversion privada (p. 348). Respecto al sector
turismo se destaca que, en 1981, Machu Picchu es nombrado como area natural
protegida, declarandolo como Santuario Histérico y en 1983 declarado como
Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO. Es en 1984 que este monumento es
declarado como Patrimonio Cultural de la Nacion, motivo por el cual pasa a ser
gestionado por el Ministerio de Cultura. A nivel gobierno, se continua los incentivos a
la inversion privada, dentro de lo cual lo mas resaltante es la promulgacion de la Ley

General del Turismo.

Paralelamente, como sefala Fuller (2014), la clase media y baja vivian un clima
de malestar social por la crisis econdmica, la cual se vio acrecentada con el
surgimiento de Sendero Luminoso. Y es que a pesar que los inicios de este grupo
terrorista se remontan a la década de 1970, es en 1980 que comienza la lucha armada
con la quema de anforas en Chuschi-Ayacucho, departamento en donde las acciones
terroristas se centralizaron hasta 1984 para luego extenderlas al resto del pais y a la
capital. Esto en definitiva significé la retraccidn del sector turismo, ya que el pais era
visto como un destino inestable, inseguro y peligroso, por lo que el turismo receptivo
se redujo en grandes proporciones. De acuerdo con Recharte (2018), es en esta
década que muchas empresas turisticas cierran como consecuencia de la disminucién
considerable del flujo de turistas y la imposibilidad de realizar esta actividad con las
condiciones necesarias de seguridad.

En 1985 es elegido como presidente Alan Garcia (1985-1990), cuyo gobierno
sentdé medidas econdmicas para combatir la inflacion heredada del gobierno de
Belaunde. Ademas, se redujo considerablemente el pago de la deuda externa, lo que
llevo al pais a dejar de ser sujeto de crédito y a sumirnos en una hiperinflacion que
impacto fuertemente en el aumento de desempleo y los niveles de pobreza. Durante
este periodo, la actividad turistica interna se redujo considerablemente como

consecuencia del conflicto armado interno y de la profunda crisis econémica en que
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se encontraba el pais. No obstante, no fue hasta 1988 que se conformé el Comité
Técnico Multi-Institucional de Machu Picchu con el objetivo de gestionarlo
integralmente, como respuesta a un incendio de grandes magnitudes ocurrido dentro
del Santuario (Mujica, 1994).

Durante esta etapa, se encuentra un contexto institucional que pasé de apostar
por la inversion publica a uno con una fuerte inclinacion por generar las condiciones
para la inversion privada. Ademas, se comenzo a visibilizar e impulsar el desarrollo
turistico del pais por medio de politicas publicas y creacion de organismos. Se hizo
éenfasis en Cusco como destino turistico, donde resaltaba especialmente Machu
Picchu como atractivo cultural e histérico mas importante. No obstante, a pesar de los
esfuerzos, el pais y el sector turismo iniciaron un periodo de recesion, hiperinflacion y
agravamiento del conflicto armado interno que tuvo un impacto en los niveles de
pobreza, empobrecimiento de la clase media y aislamiento del Peru como destino a

los ojos del mundo.

Implicancias del contexto en el inicio y desarrollo. En el afio 1975 se constituy6

Explorandes Cusco. Sin embargo, afos atras inicié esta aventura con el viaje de
Alfredo Ferreyros, lugar en donde establecid la primera imprenta offset de la
ciudad(Explorandes s.f). Como se sefialo anteriormente, fue ahi en donde edito los
primeros planos y guias del Cusco, Valle Sagrado y Machu Picchu. Una de esas guias,
fue la titulada “Journey through the Clouds” la cual fue impresa a solicitud de una
pareja de americanos que habian hecho el Camino Inca a Machu Picchu

(Explorandes, s.f).

De forma paralela, participd en una consultoria bilingle en zonas alto andinas
que le permiti6 conocer las localidades rurales del departamento, descubrir rutas y
encontrar caminos ancestrales, fue asi que se le ocurrié ofrecer caminatas en los
alrededores de Cusco. Fue desde 1973 que Alfredo Ferreyros empez6 a hacerse
conocido por los taxistas que trabajaban en el aeropuerto Velazco Astete, quienes
serian el nexo entre sus primeros clientes y él (Ferreyros, entrevista personal). De
esta forma, cuando los taxistas sabian de algun turista interesado en caminar o en
realizar actividades fuera de lo comun, los derivaban con Ferreyros, quien, utilizando
el mapa que habia editado en su imprenta, contaba con las herramientas necesarias
para informar y posteriormente conducir a grupos de turistas a diversos destinos

(Ferreyros, entrevista personal).
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Es asi como en esta primera etapa, Explorandes comenzé a operar con una
inversion que se fue incrementando de forma gradual a medida que los grupos de
turistas atendidos crecian(Ferreyros, entrevista personal). En este sentido, se pueden
distinguir tres destinos principales de la inversién que la agencia de turismo realizo.
La primera, hace referencia a la inversion de tiempo y de recursos humanos requerido
en la exploracion de nuevas rutas, a la toma data de recorridos, duraciones, distancias,
alturas, etc., sin contar con las herramientas con las que actualmente se realizan este
tipo de mediciones como lo son dispositivos GPS.

La planificaciéon efectivamente era usando mapas del IGN que se
producia aca en lima en el Instituto Geografico Militar, y con esas
herramientas que no era precisas, la topografia no era exacta, los
nombres de los lugares tampoco reflejaban la realidad. Cuando llegabas
a una zona te enterabas que la pampa que se llamaba otra cosa y la
pampa que salia en el mapa estaban a un kildmetro, o sea los mapas no
eran fehacientes (Ferreyros, citado en Desert Expeditions, 2020,
24m50s).

Sin embargo, este arduo trabajo rindid frutos y posibilit6 que Explorandes
comenzara a brindar el servicio del Camino Inca a Machu Picchu, al que le siguio la
ruta a Choquequirau de 12 dias de duracion en 1977-1978, la ruta a Vilcanota en los
mismos afos y la ruta de Macusani a Ocongate de 14 dias de duracion en 1983. Es
asi, como a la par que el equipo de Ferreyros iba abriendo camino a nuevos destinos,
estos se introdujeron en la oferta de la empresa, contribuyendo asi con su
diversificacién de servicios. Es importante mencionar que una caracteristica de esta
primera etapa, es que las excursiones, tenian una duracién mayor a la actual ya que

los turistas que las solicitaban, permanecian mas tiempo en el territorio nacional.

El segundo, da cuenta de la inversién en equipos necesarios para la operacion
de esta agencia de viajes dentro del rubro al que pertenecen, el de turismo de
aventura. Estos equipos incluian herramientas de comunicacion, geolocalizacion,

balones de oxigeno, articulos de camping y alimentos.

... Aca nos hicimos conocidos por nuestra innovacién, por el hecho de
haber descubierto muchas rutas nuevas y haberlas desarrollado con la
descripcion al detalle, con todos los insumos necesarios para que los
clientes vengan seguros llevando oxigeno, llevando equipo de
comunicacion. En aquel entonces solo habia equipos satelitales,
llevabamos una radio de circuito corto y teniamos baterias de carro que
llevabamos con postes de aluminio y estableciamos las antenas para
comunicarnos con las oficinas de cusco todos los dias y darle seguridad
al pasajero que su itinerario estaba siendo cumplido y a la matriz que los
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mandaba, ¢no? (Ferreyros, citado en Desert Expeditions, 2020,
10m35s).

Es asi que para realizar caminatas de varios dias se encontré indispensable
adquirir equipamiento basico de camping (algunas carpas y cocinillas primus de
kerosene). Estos equipos no solo se utilizaron para este fin, sino que también en un
comienzo se opto por alquilarlos para generar una fuente de ingresos complementaria.

Pero asi fue como empezamos, primeramente, y ya cuando empezamos
a llevar turistas, el equipo de apoyo era mucho mas pesado del que
consigues ahora, mesas plegables banquitos plegables, carpas,
concina, comedor eran mas sustantivas, pero como la mayoria de las

rutas se hacian, como digo con acémilas, eso no era un problema
(Ferreyros, citado en Desert Expeditions, 2020, 24m50s).

El tercero, alude a la inversién en el alquiler de la primera oficina ubicada en
Cusco en donde vendian informacién y ofrecian servicios dirigidos a los llamados
“‘mochileros”-publico objetivo de la empresa-quienes eran turistas extranjeros con
pocos recursos y que estaban ansiosos por vivir experiencias distintas, mas alla del
turismo convencional. Posteriormente en 1980 se abriria la oficina de enlace en Lima,
un local alquilado ubicado en el Centro Historico (Av. La Colmena), la cual funcionaba
como una sucursal en donde se realizaban los tramites administrativos y contables. Al
afno siguiente, se alquilaria un primer espacio en la vivienda de una familia a las
afueras de la ciudad de Huaraz que cumplia la funcién de un centro operativo en
donde fundamentalmente se almacenaban equipos. En 1984, la oficina en Cusco deja
de ser la oficina principal, y pasa a ser la de Lima (con nueva sede en Miraflores) que
se encargaria de manejar las reservas y ventas ya que, en Cusco, para ese entonces,
existian limitaciones en la comunicacién y el personal no se encontraba capacitado.
Mas adelante en 1986, debido a la muy buena aceptaciéon en Huaraz, se decide
alquilar una oficina mas grande en la Plaza de Armas, lugar donde realizaban ventas
directas. De esta forma, se puede observar un proceso de descentralizacién de la
oferta de servicios ofrecidos por Explorandes.

Por otro lado, a medida que Explorandes ganaba terreno e iba consolidandose
como una de las empresas emergentes y referentes en el rubro del turismo de
aventura, se unié con un grupo de empresarios para formar la Asociacion Peruana de
Turismo de Aventura (APTA) en 1981. Sin embargo, en 1988 esta asociacion se

desactivd ya que, en muchas de las zonas propicias para realizar caminatas y
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escaladas, Sendero Luminoso tuvo presencia por lo que quedaron cerradas para el

turismo.

Progresivamente, Explorandes comenzd a apostar por una forma distinta de
vender sus servicios. Asi de vender en forma directa, paso a hacerlo por medio de
agencias del exterior quienes se convirtieron en sus partners o socios estratégicos, de
manera tal que poco a poco esta fue ganando terreno y desplazando a las ventas
directas. Esta nueva modalidad, parte de las alianzas con operadores internacionales
de diferentes partes del globo, pero sobre todo de Norteameérica, de donde eran la
mayor parte de sus clientes (Ferreyros, entrevista personal). En este punto, es
importante resaltar el rol de estos socios estratégicos en el crecimiento de
Explorandes, ya que estas impulsaron que los lideres de la agencia puedan conocer
de cerca la experiencia de uno de los referentes del turismo de aventura, lo que
permitié que puedan implementar y mejorar la prestacion de servicios en Cusco.

... Yo tuve la suerte que uno de mis primeros clientes una empresa
americana me invitd a Nepal y estuve 40 dias alla aprendiendo como
funcionaba en Nepal la prestacion del servicio. Regresé a Peru
implementé lo que habia aprendido y lo mejoré inclusive porque es un
pais mucho mas industrializado que Nepal y por ende teniamos insumos
por ejemplo para la parte de comida y bebida mucho mejor y de mayor
diversidad de lo que tenia Nepal, entonces ya en la atencién al cliente
superabamos los estandares en los Himalaya ofreciendo meriendas aca
unicas y especiales, incorporacion de cultivos nativos etc. Entonces
nosotros también tuvimos acceso a las empresa extranjeras que venian
a ver los trekkings y como tal nos hicimos conocidos por nuestra
innovacion, por el hecho de haber descubierto muchas rutas nuevas y
haberlas desarrollado con la descripcion al detalle, con todos los
insumos necesarios para que los clientes vengan seguros... Entonces
siempre hemos tenido un trabajo cercano con nuestros socios, es mas a

las empresas que son, eran clientes nuestros los vemos mas como
nuestros socios (Ferreyros, citado en Desert Expeditions, 2020, 9m35s).

En este marco, en el afio 1985 el Fondo de Promocion Turistica (FOPTUR)
empez0 a contratar espacios en las ferias internacionales de tour operadores a fin de
facilitar dichas plataformas a las agencias nacionales. Es asi, como teniendo en
consideracion la gama de servicios que podian ofrecer-no solo de aventura sino
también culturales-,Explorandes decidié participar por primera vez en un evento de

este tipo y continu6 haciéndolo por los siguientes tres afos.

Por otro lado, si bien es cierto que durante este periodo el conflicto armado

interno no habia llegado a su punto mas algido, Explorandes comenz6 a notar los
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efectos de este en el pais y como consecuencia en el desarrollo de sus operaciones.
Esto debido sobre todo a que durante esta época el terrorismo se vivia en los lugares
mas alejados del pais, aquellos donde el Estado no llegaba, pero en donde se

desarrollaban rutas de senderismo.

Me acuerdo que una vez en el aio 86 en plazo apogeo y crecimiento de
Sendero, estabamos explorando una ruta en la provincia de Macusani
en Puno que unia Carabaya con Vilcanota. Eran 14 dias de caminata y
estabamos explorando la ruta y estdbamos cenando y estaba con dos
americanos, un bidlogo, el que hablaba y el equipo de soporte. De
repente escuchamos a unos habran sido veinte caballos rodear la carpa,
salimos de la carpa donde estabamos cenando y nos encontramos con
unos veinte campesinos armados y no nos dejaron movernos, nos
pidieron que nos identificaramos y pensaron que éramos senderistas
que estabamos incursionando en su comunidad y que los ibamos a
atacar al dia siguiente. Y bueno, después que hablaron en quechua, el
arriero que teniamos los tranquilizé y todo acabd en paz, pero es un
incidente que siempre me acuerdo y que fue de esa época de nuestra
historia que nosotros hemos atravesado que fue la época de sendero en
que muchas de las rutas que operabamos comenzaron a cerrar. Por
ejemplo, la ruta de Huayhuash en la provincia de Cajatambo que unia
con Pasco, Cerro de Pasco es corredor de narcotrafico y senderismo que
habia en esa época (Ferreyros, citado en Desert Expeditions, 2020,
18m8s).

Es en 1987 que uno de los clientes de Explorandes que también trabajaba con
otras empresas de turismo de aventura en el mundo, propuso formar una asociacion.
De esta manera nacié Adventure Travel and Trade Asociation (ATTA), con sede en
Bélgica y compuesta inicialmente por cinco empresas de cinco paises distintos
(Alaska, Nepal, Kenia, Peru y Bolivia, incorporandose luego la India) las que ofrecian
servicios similares y con un mismo estandar de calidad (ATTA, s.f.).

2.2.2. 1989-1994: Incertidumbre en el desarrollo de operaciones

Contexto social, econdmico y politico. Tal como se menciond anteriormente, los

dos ultimos afos del gobierno de Alan Garcia se caracterizaron por una hiperinflacion
nunca antes vista y una fuerte escasez de alimentos de primera necesidad, a la par
que Sendero Luminoso continud expandiéndose en zonas rurales y urbanas del pais,
y el narcotrafico cobraba fuerza (Klarén, 2004; Contreras y Cueto, 2004). Las
elecciones de 1990 las gano Alberto Fujimori (1990-1995), ex rector de la Universidad
Agraria, bajo el mensaje de “no al shock”. No obstante, esta seria justamente una de
las primeras medidas que tomaria al ingresar al poder. Como mencionan Contreras y

Cueto (2004), ese mismo afo, comenzarian las privatizaciones, reformas
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estructurales, politica de flexibilizacion laboral y de reduccion del poder estatal. Con
estos antecedentes, el 5 de abril de 1992 tomando como pretexto los impases con el
Congreso, Fujimori con ayuda de los militares efectu6 el llamado autogolpe,
disolviendo el Congreso y otras instituciones del Estado.

Es asi como el panorama politico, social y econdmico siguié encontrandose
afectado, trayendo como consecuencia que el pais sea visto como poco atractivo e
inseguro a nivel internacional. Ademas, es en 1990 que se suma al contexto antes
descrito la epidemia del cdlera que agrava mas aun la situacion, perjudicando
principalmente a las industrias pesqueras, turisticas, de restaurantes y de exportacion.
Debido a estos sucesos el turismo-en particular el turismo receptor-como actividad

econdmica continud viéndose afectado.

Sin embargo, es ese mismo afo una division de la policia logré capturar al lider
de Sendero Luminoso, Abimael Guzman. A partir de esa fecha se capturaron a otros
mandos senderistas, causando su desarticulacion. En noviembre del 1993 se
realizarian las elecciones para el Congreso Constituyente Democratico, que se
encargd de elaborar una nueva Constitucion. Poco a poco se fue recobrando la
economia y seguridad interna. En este ultimo afo, segun Fuller (2014), se inicia un
proceso de recuperacion en el sector y por lo tanto comienzan a incrementar
gradualmente las cifras de arribos. Se identifica también la creacion de PROMPERU
con el objetivo de, no solo ampliar la oferta, sino de incorporar en estas otras
dimensiones ademas del turismo étnico cultural, como son las culturas vivas,
gastronomia y ecologia (Manrique, citado en Fuller, 2014). De esta forma, es que las
politicas se enfocan en la promocion del turismo, delegando la construccion de
infraestructura al sector privado (p.8). Estas medidas finalmente contribuyeron a
impulsar la diversificacion de atractivos turisticos mediante una transicion a otras

formas de turismo que no tengan como eje unicamente a la figura de Machu Picchu.

Forma de adaptacion y respuesta a la incertidumbre. Como consecuencia del

conflicto armado interno, el flujo de turismo en el Peru disminuy6 notablemente por lo
que las empresas de turismo se vieron muy afectadas. Explorandes no se vio exenta
de esta situacion, de forma tal que su actividad se vio restringida al verse en la
necesidad de cerrar la oficina de Huaraz y reducir la oficina de Lima, circunscribiendo
sus operaciones al departamento de Cusco en donde oper6 de forma muy limitada

(Explorandes, s.f). Es asi como elimin6 circuitos en su oferta, disminuyo personal,
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vendio vehiculos y cambio su oficina administrativa a un local mas pequefio. En 1991,
las operaciones en Cusco cayeron a su nivel mas bajo debido a que ademas del
conflicto armado interno, se presentd la amenaza del colera lo cual generé una
cancelacién masiva de reservas. Esto, se evidencié en una caida de sus ventas desde
casi 2 millones de ddlares en 1988 a 180 mil dolares en 1991 (Ferreyros, entrevista

personal).

Ante la situacion critica por la que atravesaba el Peru, Explorandes optd por
abrir agencias en paises vecinos como Ecuador (1989) y Chile (1992) en donde
igualmente se dedicaron al turismo de aventura, ofreciendo circuitos de trekking
(Explorandes s.f). Sin embargo, estas experiencias fueron distintas ya que, por un
lado, en Ecuador Explorandes fue una de las agencias pioneras en ofrecer circuitos
de trekking y el clima era propicio para esta actividad durante gran parte del afio.
Mientras que, en Chile, tuvo que competir con grandes agencias ya establecidas,
sumandole a eso una estacionalidad muy marcada debido al crudo y largo invierno
que solo permitia operar circuitos de trekking por cuatro o cinco meses en el afio

(Ferreyros, entrevista personal).

Alo largo de todo este periodo, si bien las actividades de campo de Explorandes
no fueron un blanco directo del conflicto armado interno, su oficina en Lima que en
ese momento se ubicaba en Miraflores, sufrié las consecuencias de la explosion de
una bomba colocada en un local contiguo(Ferreyros, entrevista personal). En este
atentado, ademas de los dafos materiales en infraestructura, se perdié importante
documentacion administrativa y contable de la agencia. Esta situacién, los obligo a
mudarse y a compartir una oficina durante los siguientes tres afos con otra empresa

del rubro (Ferreyros, entrevista personal).

2.2.3. 1995-2015: Despeque, posicionamiento y liderazqo

Contexto social, econdmico y politico. Como sefialan Contreras y Cueto (2004),

en “1994 parecio representar el inicio de una franca recuperacién de la economia.
Entre 1993 y 1995 la produccidn interna crecié casi un 30 por ciento” (p. 377). Durante
los inicios de este periodo los sectores no tradicionales (dentro del que se encuentra
el turismo) son los que tuvieron un mayor crecimiento. En 1995 Fujimori es reelecto
por un nuevo periodo (1995-2000) y si bien al principio el ritmo de crecimiento

economico se mantuvo, este se vio afectado por la crisis internacional y el fendmeno
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del nifo en 1997-1998. Es en 1999 que se desarrollé el primer Plan Maestro de
Desarrollo Turistico Nacional que ademas de mejorar la competitividad del pais como
destino turistico, contribuy6 a fomentar iniciativas de turismo vivencial, trekking, etc.
tanto en departamentos del norte como del sur (Fuller, 2014). Posteriormente, se
comenzarian a establecer normativas de proteccion al consumidor del sector turismo
como es la que gestiona INDECOPI con Promperu en 1999 y se realiza la primera

campana internacional con miras de incrementar el turismo receptor en el Peru.

En el 2000, Fujimori se reelige nuevamente en medio de un descontento
extendido de la poblacion debido a la falta de empleo, corrupcién, la toma de las
principales instituciones publicas en manos del partido de gobierno y las grandes
suspicacias sobre la veracidad de dicha reeleccion. Se llevo a cabo la “marcha de los
4 suyos”, seguida de la difusion de imagenes del asesor de inteligencia Vladimiro
Montesinos entregando dinero a diversos personajes en la sala del Servicio de
Inteligencia Nacional (SIN), lo que termind por originar la caida de Fujimori, quien
renuncio por fax desde el Japdn. Asumio la presidencia transitoria Valentin Paniagua
(2000-2001), quien convoco a elecciones resultando ganador Alejandro Toledo (2001-
2006), cuyo gobierno enfocd los esfuerzos en la promocion del turismo interno-por
medio de incentivos como el establecimiento de feriados largos-, y del turismo
receptivo-eximicion de IGV en servicios de alojamiento y alimentacion (Fuller, 2014).
Durante estos afnos, se creo la Marca Turistica para seguir promocionando al Peru
como destino, pasando de relacionarlo inicialmente con la riqueza historica, al ya

arraigado pasado incaico (Fuller, 2014).

Ademas, debido al incremento de visitantes a la Red de Caminos del Inca, es
que diversos actores se preocuparon por las consecuencias que esto podria traer a la
infraestructura y ambiente. Por ese motivo, y de forma complementaria al Plan
Maestro del Santuario (reformulado en el 2005), se aprob6 el Reglamento de Uso
Turistico de la Red de Caminos Inca del Santuario Histérico de Machu Picchu y su
Zona de Amortiguamiento en donde se determinaron normativas ambientales y la
capacidad maxima de carga, entre otros aspectos. Se iniciaron los esfuerzos por
abordar la problematica del porteador por medio de la capacitacion de estos en la
normativa y con la promulgacion de la Ley del Porteador que fue reglamentada en el
2002. De acuerdo con Fuller (2014), el desarrollo del turismo en el gobierno de Toledo

estuvo marcado por una tendencia a la institucionalizacién de este. Ahora bien, a
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pesar de que el contexto econdmico era favorable, no se dieron las medidas
necesarias para impulsar esta actividad econémica de forma homogénea en términos

de turismo interno y receptivo, asi como por el largo y ancho del territorio nacional.

Posteriormente el gobierno de Alan Garcia (2006-2001) continua con la politica
econdmica, propicia la inversidn extranjera y la firma de los Tratados de Libre
Comercio. La economia creci6 como consecuencia del alza de los precios
internacionales de los minerales, lo que posibilita realizar obras de infraestructura e
incrementar el turismo interno por medio de campafias publicitarias de PROMPERU
como “Escapate de la rutina”, “Peru mucho gusto” y “El Peru lo tiene todo” (Fuller,
2014). Ademas, es en el 2007 que Machu Picchu es seleccionada como una de las 7
maravillas del mundo moderno, lo que causa mayor atencién al Peru como destino y

un incremento de ingresos a este monumento histérico.

Sin embargo, en los afos siguientes se veria cierta diminucion de la actividad
turistica debido a la recesion mundial que afectd principalmente a Estados Unidos
(Figueroa, 2018; Recharte, 2018) y a que Machu Picchu permanecio cerrado durante
tres meses en el 2010 como consecuencia de las fuertes lluvias que ocasionaron
deslizamientos de lodo que afectaron considerablemente la via férrea Cusco-Machu
Picchu, impidiendo su funcionamiento. Para contrarrestar este hecho, se lanza la
campana de PROMPERU y La Camara de Comercio de Cusco “Cusco Pone” para
incentivar, en un primer momento, el turismo interno en otros atractivos de Cusco, y
posteriormente también el receptivo proveniente de América Latina (Ladkin, citado en
Recharte, 2018).

El gobierno de Ollanta Humala (2011-2016) significo un continuismo de las
medidas econdmicas adoptadas en los ultimos afos. Respecto al turismo en el
departamento del Cusco, Fuller (2014) sefiala que en el 2014 la Municipalidad de
Machu Picchu inicié trabajos de prevencion ante desastres naturales y fue al ano
siguiente que fue aprobado el Plan de Prevencion y Reduccién de Riesgos de
Desastres en Machu Picchu, el cual se realizé con soporte de la UNESCO.

Oportunidades del contexto que aprovecha la empresa para su desarrollo. Con

la caida de Abimael Guzman en 1994, la demanda turistica en Perd comienza a

crecer. Debido a esto y a que las expectativas en Chile no se habian cumplido del
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todo, Explorandes decidio concentrarse en sus agencias de Peru y Ecuador por lo que

en 1995 se optod por cerrar la agencia en Chile.

Es asi, como en 1996 la oficina de Explorandes en Lima se muda a la Calle
Aljovin en Miraflores (Ferryros, entrevista personal). Del mismo modo, en 1997 como
consecuencia del incremento del flujo turistico se amplia la oficina del Cusco,
mudandose primero a la Avenida Garcilaso en donde se establecieron hasta el 2010
qgue adquirieron una casa en la urbanizacion Huancaro. Asimismo, se reabre la oficina
de Huaraz en donde se optd por alquilar una casa chica y remodelarla, en donde
estuvieron hasta el 2010.

Esta etapa se caracterizo, por un lado, por ser un periodo donde Explorandes
pudo retomar iniciativas como el impulso a la Asociacion Peruana de Turismo de
Aventura (APTA), que en 1995 se volvié a activar, adicionandole el rubro de
Ecoturismo por lo que pasa a llamarse Asociacion Peruana de Turismo de Aventura y
Ecoturismo (APTAE)'3. Por otro lado, por ser una oportunidad de asociarse con
nuevas organizaciones, como con ATTA en el 2007, empresa americana que realiza

investigacion de mercados en el rubro del turismo de aventura.

En cuanto a la incursién en los medios de difusion digitales, es en 1998 que
Explorandes pone en funcionamiento su primera pagina web que se ideé como una
herramienta de apoyo a sus clientes (operadores internacionales) para la busqueda
de itinerarios, que posteriormente fue renovada tanto en el 2004 como en el 2009
(Ferreyros, entrevista personal).

En el 2000, la Cooperacién Técnica Internacional y el Consejo Nacional de
Ambiente (CONAM), invitaron a empresas lideres de diversos sectores, entre ellos
Explorandes, a certificarse en la norma internacional ISO 14001.

Nos enteramos de un programa subsidiado que habia del gobierno para
empresas lideres certificarnos en ISO 14000 que es una certificacién de
calidad ambiental. Como teniamos politicas muy claras respecto al
impacto ambiental de nuestra actividad, recurrimos a formar parte de
este grupo que nos invitaron a ser parte de las primeras 14 empresas
certificadas en ISO 14000 y fue asi como fuimos a introducir y como
empresa lider empezaron también a copiarnos competidores o colegas,
de tal forma que la certificacion se ha visto como algo necesario si
quieres digamos perdurar porque es lo que los clientes buscan y quieren

13 Actualmente Asociacion Peruana de Turismo de Aventura, Ecoturismo y Turismo Especializado
(APTAE)
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estar seguros que la empresa con la que estan tomando el servicio
cumple con esas minimas normas (Ferreyros, citado en Desert
Expeditions, 2020, 12m11s).

Es asi, como se emprendi6 este proceso de certificacion en gestion ambiental
que finalizé en el 2003 y que fue renovado hasta el 2013. Asi mismo, en el afio 2013,
la organizacion Peru 2021 los invitd a participar en una de sus primeras ediciones del
concurso de Empresa Socialmente Responsable, en donde ganaron el distintivo en su
categoria. En el 2014, Explorandes se plegd a la verificacion de sostenibilidad-
ambiental, econdmica y social-que promovia la ONG internacional Rainforest Alliance,
de forma tal que en ese afo obtuvo el distintivo de Rainforest Alliance Verified, y el

ano siguiente (2015) el Rainforest Alliance Certified.

Durante esta etapa, Explorandes sigue apostando por incluir en su oferta de
servicios a nuevas rutas, sin embargo, no solo contemplan nuevos circuitos de
trekking, sino que también en la década del 2000 optan por diversificar el negocio. En
este sentido, desde el aino 2000 hasta el 2004 se asociaron a la empresa Apumayo
que tenia expertice en actividades de canotaje y paseos en bicicleta, lo que les
permitio ofrecer conjuntamente esos servicios. Por otro lado, en el afio 2001
Explorandes abre una oficina en Puno como parte de los nuevos proyectos que
iniciaban y en donde se asocian con Titicayak-un consorcio formado por las empresas
Explorandes y Llachon Tours (Explorandes s.f). De esta forma, comienza a brindar el
servicio de Kayak en el lago Titicaca que sigue operando hasta la actualidad. En el
2014 establecen un centro llamado Piuray Outdoor Center-en la laguna de Piuray, en
Cusco-, en donde empezaron a realizar actividades de Kayak, bicicleta, caminatas,
camping de la mano con la poblacion local que brindaba servicios a los turistas. Un
afno después, en el 2015, implementan el servicio de Kayak, pero esta vez en Paracas
por medio del consorcio Parakayak.
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Capitulo 3: Dimension y entorno organizacional

Una agencia de turismo de aventura como Explorandes que ha sido pionera y
ha logrado perdurar por mas de 40 afos en la industria, sin dudas resulta un caso
atractivo para investigar a nivel organizacional, y es que en un sector con gran
porcentaje de informalidad y con empresas con tiempos cortos de vida, este caso es
poco usual. Es por esto que en el presente capitulo se pretende conocer a la empresa
en su dimension interna para a partir de su entendimiento, analizar su entorno
entendido a partir de las relaciones construidas y mantenidas en el tiempo. En este
sentido, es relevante sefialar que se consideraran las tres dimensiones de analisis
(micro, meso y macro), a fin de contar con una mirada integral y que nos permita

conocer a Explorandes en un contexto historico cambiante.

Para esto, a partir del analisis de hallazgos, el capitulo se ha dividido en tres
partes: (1) recursos; (2) estrategias; y (3) relacionamiento con grupos de interés. En
la primera parte se hara un mapeo de los principales recursos con los que cuenta
Explorandes para operar. En la segunda parte se analizaran las estrategias
empleadas por la agencia de turismo de aventura para mantenerse en el tiempo que
le han permitido responder y adaptarse al entorno. En la tercera parte, se identificaran
los principales grupos de interés con los que la agencia de turismo de aventura se ha
relacionado y se analizaran el tipo de relaciones mantenidas por esta. Posteriormente,
se dialogara sobre la medida en que los tres aspectos anteriormente mencionados
han confluido en la generacion de valor para la empresa a partir de un analisis
sistémico. Es importante resaltar que para efectos de esta investigacion y debido a
que se trata de un periodo de tiempo de 40 afos, se han tomado en cuenta los
aspectos mas resaltantes para el analisis.

3.1. Recursos

Las empresas son actores economicos y sociales que necesitan recursos para
operar y hacerlo de forma tal que genere valor siendo estos los tipos de recursos a
analizar: (1) naturales; (2) artefactos materiales; (3) capacidades humanas; (4) activos
sociales y culturales; y (5) conocimientos e informacién. Por ese motivo, para este
caso de estudio es que se identificaran los recursos con los que cuenta Explorandes,

asi como su relevancia.
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Respecto a los recursos naturales, aunque no son propios de la agencia de
turismo de aventura, y por el contrario constituyen un bien comun, son sin duda el
recurso del cual parte Explorandes para realizar su actividad por desarrollarse esta en
medios naturales poco alterados por la actividad humana. Sin los recursos naturales,
es decir sin este espacio fisico, no existiria este tipo de turismo alternativo y por lo
tanto Explorandes. Respecto a los artefactos materiales, entendidos como equipos y
tecnologia, son recursos cuya adquisicion y disponibilidad dependen de proveedores,
es decir terceros. No obstante, la época historica es un factor que influye notablemente
en el tipo de tecnologia y por lo tanto de equipos con el que se cuente, lo cual repercute
indudablemente en la seguridad, comodidad y experiencia de los turistas, asi como
en el personal de Explorandes para operar.

Respecto a las capacidades humanas, entendidas como corporalidad, energia
fisica pero también habilidades y conocimientos para innovar y dirigir, al estar
relacionadas con las personas y en particular con el equipo de Explorandes, es parte
de los recursos humanos con los que cuentan. Ahora bien, aqui se puede hacer una
diferenciacion entre la corporalidad y energia fisica necesaria con la que debe contar
de todas formas el personal de campo para llevar a cabo la expedicion, con las
habilidades y conocimientos para innovar y dirigir relacionadas con los lideres de la
agencia de viajes y turismo. Sobre lo primero, Explorandes capt6 a fuerza de trabajo
local que posibilitd que pudieran llevar a cabo las actividades de operativas de la
expedicion, lo que implica una capacidad fisica que soporte caminatas largas, pero a

su vez agiles a mas de 4,000 msnm.

Sobre lo segundo, los fundadores de Explorandes y Alfredo Ferreyros desde el
inicio hasta la actualidad, han sido quienes han incorporado un componente
fundamental de innovacion en el sector turismo y en la agencia de turismo de aventura.
Es importante recordar que estos actores provienen de una clase alta con acceso a
educacion superior en el extranjero, conocimiento de idiomas, socializada en un
entorno privilegiado con oportunidades de conocer el mundo y de relacionarse con un
circulo con caracteristicas similares. En ese sentido, se reconocen recursos
personales que han sido trasladados como activos o capacidades humanas y puestos

en servicio de Explorandes.

Respecto a los activos sociales y culturales entendidos como reputacion,

imagen, prestigio y lazos de confianza, se encuentra que estos recursos se han ido
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construyendo con el pasar de los afios y que no responden a un momento determinado
en el tiempo, sino mas bien a un proceso en construccién permanente. Son pues, el
resultado de la vision a largo plazo de los lideres de la agencia de turismo de aventura
que han apostado por un trabajo constante en los aspectos que contribuyen a la
generacion de estos recursos, antes que a recurrir a una gestion inmediata y reactiva
que con mayor facilidad se puede diluir u opacar. Del mismo modo, no solo se
considera necesario contemplar las consideraciones antes mencionadas, sino
también comunicarlo a los grupos de interés mas relevantes para este fin. Esto debido
a que para adquirir los recursos de reputacion, imagen, prestigio y lazos de confianza

se necesita ademas poner en conocimiento de otros actores la gestion realizada.

Respecto a los conocimientos e informacion relacionados al dominio de la
tecnologia, comercio y finanzas, asi como acceso a redes de informacion, tanto los
lideres de la organizacion como el personal administrativo cuentan con conocimientos
de este tipo. En ese sentido, Explorandes busca que sus empleados tengan una
formacion adecuada para sus puestos y en consecuencia que responda a las

funciones a realizar.

Por otro lado, en cuanto al acceso a redes de informacién, este se da de dos
formas por medio de: (1) redes locales y (2) redes internacionales. Sobre las redes
locales, se reconoce que implica un trabajo de relacionamiento constante con otras
agencias de turismo de aventura, gremios, y organismos del Estado. El
establecimiento de redes de informacion local parte, en gran medida, de iniciativa de
la propia empresa ya que, sobre todo en los primeros afios no habia mucha claridad
institucional sobre el rubro de turismo de aventura y actualmente sigue en un proceso
de desarrollo y mejora continua. Sobre las redes internacionales, se considera que el
dominio del idioma inglés ha sido un activo sumamente importante que ha posibilitado
en gran medida ese acceso. Esto, debido a que las organizaciones que concentran la
informacion sobre turismo de aventura-estudios, tendencias, etc.- son
mayoritariamente del hemisferio norte, por lo que dominar el inglés es fundamental
para participar y tener acceso a la informacién del sector. Del mismo modo, las
empresas referentes o lideres en turismo de aventura también son de otros paises por
lo que, de requerirse compartir practicas, conocer sobre proveedores, etc., es

necesario comunicarse en un mismo idioma.



68

Ahora bien, es importante reconocer que mientras algunos de los recursos
podrian parecer imprescindibles, como lo sefiala Sulmont (1999), para la generacion
de ingresos como fin de la actividad empresarial, se encuentran otros que a pesar que
también apuntan a esto no lo hacen de forma inmediata. Es asi como se identifica que
Explorandes ha optado por considerar a ambos tipos de recursos en la gestion
empresarial, partiendo de una visién a largo plazo y apuntando a su permanencia en
el tiempo. No obstante, es necesario hacer hincapié en que algunos de estos recursos
responden en gran medida a oportunidades de desarrollo personal fuertemente
ligados con la clase social de los lideres de la organizacion. En ese sentido,
Explorandes también ha podido contar con ciertos recursos como consecuencia de
que quienes han liderado a esta agencia de turismo de aventura, han tenido acceso a

cierta formacién y experiencias que han sumado a la empresa.

3.2. Estrategias

Después de conocer los principales recursos de Explorandes, es que se
considera importante identificar el rumbo que los lideres han buscado trazar para la
agencia de turismo de aventura. Por este motivo en las siguientes lineas, y tomando
la teoria de Porter (1996), es que se identificaran, abordaran y analizaran las
estrategias empleadas por Explorandes. Para efectos de esta investigacion
unicamente se han tomado en cuenta las estrategias a largo plazo: (1) liderazgo de
costos; (2) enfoque; y (3) diferenciacion. Estas son las que podrian explicar la

permanencia de la empresa en el tiempo.

Explorandes es una empresa que desde sus primeros afos incorpord un
enfoque estratégico del negocio, optando claramente por implementar estrategias de
diferenciacion a fin de lograr ventajas competitivas dentro del sector. Esto no quiere
decir que, como cualquier empresa, no haya tomado en cuenta la reduccién de sus
costos de operacion a fin de incrementar su rentabilidad, o que se haya enfocado en
un publico determinado. Por el contrario, y sobre todo durante los primeros afios de
su operacion, asi como en periodos de crisis Explorandes ha buscado reducir sus
costos. Sin embargo, su foco no ha estado en manejar precios similares o menores al
resto de las agencias, lo cual, si se identifica como estrategia para la gran mayoria de

estas, sobre todo las de vision a corto plazo.
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Es asi como entre 1975 y 1988 se buscd minimizar su inversion y costos en
cuanto a recursos humanos, infraestructura y equipamiento por dos motivos
principales. El primero de ellos hace referencia a que la agencia de turismo era una
empresa que se encontraba comenzando y que ademas estaba abriendo una linea de
negocio nueva en el sector turistico peruano, lo que generaba un clima de
incertidumbre respecto a los resultados del emprendimiento. El segundo motivo esta
ligado con el publico objetivo al que se dirigian, el cual se encontraba constituido por
los llamados “mochileros” quienes eran turistas extranjeros que no tenian en su
presupuesto de viaje grandes montos de gasto y quienes no exigian un servicio de
alta calidad. A pesar que el publico objetivo cambiaria con el tiempo y que
gradualmente se iria incrementando la inversién en el proyecto, en un principio se
tenia un fondo de inversion reducido al no tener la seguridad de recibir un retorno

razonable.

En cuanto a los recursos humanos empleados, durante los primeros afos de
operacidon, la contratacion de personal respondia uUnicamente a necesidades
especificas y puntuales por lo que se contrataba a porteadores y cocineros para las
salidas a campo. Del mismo modo, las tareas de exploracion, guiado, venta y
administracion de la empresa se centralizaban principalmente en los socios que
habian iniciado el negocio. Esto debido principalmente al interés en disminuir costos,
pero también a la importancia de sentar las bases para el establecimiento de procesos
y adecuado funcionamiento de la agencia, asi como el poco interés de los guias
turisticos para adecuarse a las dinamicas y mecanismos de un turismo no
convencional con el que no estaban familiarizados.

Esos primeros afios fueron los mejores, tuve que armar los itinerarios,
descubrir y salia yo mismo de guia. Habia guias de turismo, pero todos
andaban en bus. Me encontré con gente de campo que habia atendido
a andinistas que venian al Ausangate, al Salcantay, que sabian cocinar,
manipular equipos, entonces los contraté para que me ayudaran y
empecé a expandir y promover estas rutas (Ferreyros, citado en Vera,
2015, parr. 4).

Cuando se realiza el cambio del publico objetivo y comienza el crecimiento de
Explorandes, la estructura organizacional de la agencia se amplia y aparecen nuevas
necesidades y perfiles a desarrollar para la prestacion de servicios. Se crean roles
adicionales para las expediciones tales como jefes de porteadores, ayudantes de

cocina, y “especializaciones” dentro del grupo de porteadores. Se podria decir que los
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recursos humanos estuvieron constituidos en su mayoria por personal de campo,
cuyas remuneraciones eran bajas. La mayoria de los costos de la agencia eran
variables y dependian de las salidas efectuadas con turistas. Ademas, se reconoce
una interdependencia entre el personal de campo y la empresa ya que, por un lado,
el personal encuentra en este trabajo-que en un inicio unicamente le podia ofrecer
Explorandes-un ingreso adicional, seguro e inmediato. Por otro lado, la empresa
encuentra en estos comuneros, a una fuerza de trabajo eventual dispuesta a realizar

un gran esfuerzo fisico por un salario al término de la expedicion.

Por otro lado, no se considerd oportuno inmovilizar recursos en la adquisicion
de un bien inmueble por lo que todos los locales en los que se establecieron fueron
alquilados, variando el espacio y ubicacion de acuerdo a las necesidades del
momento. En cuanto al equipamiento necesario para realizar las expediciones, se
adquiri6 un equipo de camping, de comunicaciones y de seguridad, o minimo
indispensable, sin la sofisticacidn que se veria en las siguientes etapas. No obstante,
el equipamiento fue incrementando en cantidad y calidad a medida que la actividad
de Explorandes aumentaba y también en medida que la oferta hacia lo propio. Estos
equipos se alquilaron en un comienzo a fin de generar una fuente de ingresos

complementaria.

Durante la segunda etapa, entre 1989 y 1994, Explorandes tuvo que reducir
sustantivamente sus costos fijjos como el personal administrativo, el costo en
infraestructura y parte del equipamiento con el que contaban. Mientras tanto, el costo
variable-personal operativo-disminuyé en la medida que caian sus ventas. La
empresa, en vista de que sus ventas se veian afectadas por el contexto socio-
economico de por el que pasaba el Peru, decidié disminuir el numero de personal
administrativo en todas sus sedes, cuyo costo de liquidacién fue asumido con los
recursos obtenidos por la venta de parte de su equipamiento como fueron los
vehiculos de transporte. Otra de las acciones que se tomo, fue cerrar la oficina de
Huaraz debido a que en esa zona la actividad turistica disminuy6 drasticamente,
cayendo la rentabilidad de la empresa. Siguiendo esta linea, se redujo el tamafio tanto
de su local principal en Lima como el del Cusco. En esta ultima ciudad, se alquilé una
oficina mas pequena en un segundo piso fuera del centro histérico y donde el costo

por metro cuadrado era menor.
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A fin de compensar las caidas en ventas y seguir manteniendo su cartera de
clientes (tour operadores extranjeros), Explorandes optd por abrir sucursales en otros
paises de Latinoamérica que no atravesaban por los mismos problemas que Peru
como fueron Ecuador (1989) y Chile (1992). En ambos casos, se encuentra que los
responsables en liderar las operaciones fueron gerentes de la misma empresa que
fueron transferidos porque su carga de trabajo en Peru habia disminuido. Sin
embargo, esta transferencia al mismo tiempo se debié a una busqueda de personal
de confianza que tenga expertice en el tema y guie el desarrollo de las sucursales de
la empresa. Tal como fue su politica en Peru, Explorandes Ecuador y Explorandes
Chile en esta etapa, no adquirieron inmuebles, unicamente alquilaron locales para ser
empleados como base de sus operaciones. Ademas, con el fin de no incurrir en
mayores costos trasladaron algunos equipos que se utilizaban en sus operaciones en
el Peru hacia esos paises, sin embargo, la mayor parte de ellos los adquirieron en las

nuevas zonas.

Por otro lado, como se menciond anteriormente, el 100% de las ventas se
siguieron realizando por medio de tour operadores, no obstante, Explorandes dejo de
asistir a las ferias internacionales por la inversion que esto representaba. De esta
forma, esta época se caracterizé por una limitacion de la empresa en exponer
internacionalmente a tour operadores, los servicios que ofrecia. En esta etapa, los
esfuerzos de la administracion de Explorandes se limitaron a que su nombre y
prestigio alcanzado se mantengan, su intencion no fue la de crecer sino la de mantener
el minimo de negocio que hiciera posible relanzar sus operaciones cuando las
condiciones fueran mas favorables. Los accionistas, a pesar de la merma en su
rentabilidad, no optaron el cierre de la empresa ya que consideraban que la crisis

tendria un momento de quiebre en el que las condiciones se normalizarian.

Por ultimo, en la tercera etapa que comprende de 1995 al 2015, y luego de
pasar por un periodo de repliegue la empresa decide restablecer sus operaciones en
Perd a medida que se iban normalizando las llegadas de los turistas y que el pais
comenzaba a verse como un destino seguro nuevamente. Es asi, como Explorandes
opta por contratar a un mayor numero de personal administrativo y de personal de
campo. Igualmente, al incrementar sus operaciones realizan inversiones en la

infraestructura fisica, para lo cual alquilan nuevos locales y con el paso del tiempo,
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trasladan nuevamente la oficina principal (que se encontraba en Lima) a Cusco para

lo cual compran un inmueble de mayores dimensiones.

En cuanto a la estrategia de enfoque, Explorandes siempre se centro en los
turistas extranjeros. No obstante, en un inicio delimitd a su publico objetivo como
clientes “walking” o turistas “mochileros”, personas todo terreno que visitaban el pais
con pocos recursos, pero con interés de tener experiencias diferentes. Después de
algunos afios se centré en aquellos con mayor poder adquisitivo que planeaban los
viajes desde sus paises de origen y compraban tours por medio de agencias
intermediarias y en menor medida por pagina web. Asi pues, Explorandes pone foco
en un segmento especifico del mercado que guarda estrecha relacion con los precios
de los servicios ofrecidos, sus caracteristicas y mecanismos de venta, asi como
caracteristicas de su publico objetivo. Estas variables, como sefiala Porter (1996),
ayudan a segmentar finalmente al mercado y a su configuracion estratégica mediante
la canalizacion de esfuerzos que decanta en una ventaja competitiva. Ahora bien, a
pesar que esta estrategia se ha implementado en el caso de Explorandes, se identifica
que va muy de la mano con la estrategia de posicionamiento, sin la cual no se podria

entender.

En cuanto a la estrategia de diferenciacion, se encuentra que esta ha sido en
la cual se ha centrado Explorandes y ha buscado explotarla de diferentes maneras en
funcion al contexto en el que se encontraban desde su creacion hasta el momento.
Principalmente se reconocen dos ambitos de diferenciacion: (1) respecto a las

agencias de turismo tradicional; y (2) respecto a las agencias de turismo de aventura.

La forma en que se diferencia respecto a las agencias de turismo tradicional
recae en Explorandes como primera agencia de turismo de aventura en el Peru y
Sudameérica, asi como también en lo que implica el turismo no convencional frente al
tradicional. Respecto al primer punto se encuentra que, en el ecosistema de turismo
de aventura en el pais, Explorandes se constituye como un referente y no pasa
desapercibida, adquiriendo un componente historico, lo que legitima a la organizacion.
Entonces, la diferenciacion esta relacionada intimamente con la organizacion per se

y los afnos de operacion con los que cuenta, visto desde una mirada historica.

Sobre el segundo punto, se identifica que incluso desde la concepcion de la

idea de negocio ya existia una diferenciacion frente al turismo que primaba en el
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mundo, pero sobre todo en Peru. Esta estrategia-y apuesta innovadora-se baso en
experiencias de Alfredo Ferreyros haciendo trekking en Estados Unidos y Europa y la
informacion que tenia de lo propio en los Himalayas. Optar por iniciar una agencia de
turismo de aventura especializada en trekking, en donde se resalta el entorno y la
experiencia de recorrer de forma pedestre el camino, en una época en la que era
impensable siquiera plantear que el turista pague por caminar durante cuatro dias en
condiciones dificiles, sin comodidades para ver un atractivo, se constituye como un
gran diferenciador. Esto, sumado a que su ejemplo fue el que sento las bases para
qgue otros empresarios a dedicarse a esta actividad, lo que abrié un nicho importante

tanto a nivel nacional como internacional.

Respecto a la diferenciacion frente a las agencias de turismo de aventura que
fueron surgiendo con el devenir de los afios, se identifica que Explorandes opt6 por
implementar practicas de calidad e incorporar una mirada de sostenibilidad a su
negocio. Ahora bien, ¢cual es el valor que genera esta forma de ver el negocio? El
valor se define en funcion a las practicas que incrementan la competitividad de la
empresa en su sector, las cuales inciden en los grupos de interés con los que se
relacionan las organizaciones, y en esa linea, con los actores que Explorandes
considera valioso mantener contacto y comunicar su gestiéon. En ese sentido, se
identifica que incorporar aspectos como la calidad e incluir a la sostenibilidad en su
gestion, respondia a expectativas y demandas sobre todo de los clientes y socios
comerciales entendidos como agencias intermediarias, sobre todo, pero también en a

los clientes directos.

Esto, es importante entenderlo en el marco de que Explorandes se inserté en
un mercado global y ofrecia sus servicios a un publico objetivo extranjero que invertia
mayores montos en sus viajes, y que por consiguiente esperaba un servicio de alta
calidad que respete a las comunidades y preserve el ambiente en el que se lleva a
cabo. Respecto a los otros grupos de interés, esto no se presentaba como una
preocupacion inicialmente ya que aun en el Peru no eran muy conocidos y extendidos
estos conceptos, por o que no se esperaba que una empresa y en particular una
agencia de turismo de aventura actue mas alla de la regulacion nacional vigente. No
obstante, se encuentra que el Estado con el pasar del tiempo también valora y toma
en cuenta las diferencias que hay entre Explorandes y las agencias con vision a corto

plazo.
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Ademas de implementar estas practicas, se considerd necesario evidenciarlas
por medio de certificaciones y estandares. “Operators that have adopted sustainability
practices consider becoming certified because achieving certification provides strong
evidence that the company is operating sustainably. This can and should be shared
with customers and other stakeholders. In addition, having a certification allows
operators to enter other markets, gives an advantage in distinguishing the business”
(Global Sustainable Tourism Council, web).

Es asi como Explorandes, en el aino 2003, fue la primera agencia de turismo
peruano en contar con un sistema de gestion ambiental certificado por medio del ISO
14000, lo que causo sorpresa en el medio local ya que por lo general esta certificacion
la tenian solo las empresas del rubro productivo. Posteriormente, con miras de no solo
a atender los aspectos ambientales sino también los sociales y econdmicos es que
opto por el Rainforest Alliance en el 2015. Adicionalmente recibié diferentes premios
siendo elegido como “Mejor Tour Operador Verde Lider en Sudameérica” de los World
Travel Awards en los afios 2013, 2014, 2015.

Es importante mencionar que a pesar que han existido momentos de crisis 0
en donde se ha visto conveniente recortar recursos para determinados aspectos los
estandares de calidad alcanzados no se vieron afectado, por el contrario, estos se
mantuvieron y se trabajo en ellos para mejorarlos y acreditarlos mediante
certificaciones. Esto se debe a que Explorandes comenz6 a posicionarse y a hacerse
conocida en un mercado internacional de mayor valor, lo cual es dificil de construir y
sobre todo de reconstruir. Es asi como la imagen de la empresa crece en el tiempo
sobre todo ante las agencias intermediarias, socios comerciales, turistas directos y
también Estado, debido a que son las certificaciones las que abalan su forma de

operar y configuran el valor agregado que las distingue.

Por todo lo anteriormente expuesto, se encuentra que Explorandes opto por las
estrategias de enfoque y diferenciacibn como generadoras de valor para su
organizacion. Sin embargo, se considera que es la estrategia de posicionamiento la
que cobra mayor relevancia dado que es aquella que se ha ido construyendo y
desarrollando en el largo plazo por mas de 40 afios, enfocandose en de dos formas
distintas acorde a las épocas en las que se encontraba. Esto, ha convertido los
servicios que ofrece en dificiles de reemplazar, por lo que sus grupos de interés le

otorgan una gran valoracion.
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3.3. Relacionamiento con grupos de interés

A lo largo de los afos, Explorandes se ha ido relacionando de diferentes
maneras y en diversos niveles con sus grupos de interés para el cumplimiento de sus
objetivos y su permanencia en el tiempo. Se han identificado 6 grupos de interés
dentro de los que se encuentran: empleados, gremios y asociaciones, Estado,
clientes, socios comerciales y proveedores, sobre los cuales se profundiza en la

siguiente tabla.

Tabla 5

Grupos de interés de Explorandes

Grupo de Subgrupo Descripcion
Interés
Empleados Administrativos Conformado por personal que realiza un trabajo calificado

y especializado y que guarda relacion con labores de
liderazgo organizacional, marketing, ventas, logistica, etc.
Este personal se encuentra en planilla por lo que es
permanente pero también se trata de un numero reducido.

Personal de campo

Conformado por guias, asistentes de guias, cocineros,
ayudantes de cocineros, jefes de porteadores, porteadores
y arrieros. Este personal es contratado por temporadas en
funcién al flujo turistico y conforma el grueso de los
trabajadores.

Gremios y | APTAE Gremio que busca difundir, fomentar y promocionar el

Asociaciones turismo de aventura y ecoturismo en el Peru.

ATTA Red mundial de lideres de turismo de aventura conformada
por mas de 30,000 actores involucrados en el turismo de
aventura. Busca establecer contactos, educar,
profesionalizar y promover la industria.

Estado Gobierno central, | Conformado por organismos o entidades regulatorias,
gobierno regional vy | supervisoras y fiscalizadoras dentro de las cuales se
gobierno local encuentran principalmente: MTPE, MINCUL, MINCETUR,

UGM, SERNANP, etc.

Clientes Agencias Conformado por agencias intermediarias del extranjero
intermediarias que les venden los servicios de Explorandes a turistas en

sus paises de origen.

Clientes directos Conformado por turistas que adquieren los servicios de
Explorandes desde su pagina web.

Socios Agencias Conformado por agencias intermediarias con quienes se

Comerciales | intermediarias tienen vinculos mas estrechos, a largo plazo y que

acompanan a Explorandes en su desarrollo.

Comunidades Conformado por comunidades que mantienen una relacion
a largo plazo con Explorandes, y tanto ellos como el
espacio que los rodea tienen un rol fundamental en la
actividad turistica.

Proveedores | Comunidades Conformado por proveedores de productos (alimentos e

insumos) y servicios (guiado, alojamiento, preparacion de
bebidas y comidas).

Otros proveedores

Conformado por proveedores de productos necesarios
para el desarrollo de la operacién como equipos para
camping, etc.

Fuente: Elaboracion propia.
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Dado que Explorandes fue pionero en el turismo de aventura, esta organizacion
formé parte de la configuracion de estos grupos de interés que también son
compartidos, en muchos de los casos, por otras agencias del rubro. En ese sentido, a
pesar de que varios de estos grupos de interés ya existian, se han ido resignificando
y redimensionando en el transcurso del tiempo y de la aparicion de otros actores clave.
Por otro lado, otros grupos de interés han ido surgiendo como tales a medida que ha
existido una necesidad de parte de la agencia de turismo de aventura o del contexto
institucional que se vivia en determinados momentos. A continuacién, se detallara a
cada grupo de interés haciendo mencidén de los subgrupos que posee para luego
analizar el tipo de relacionamiento que mantiene con Explorandes. Es necesario
mencionar, que a pesar que el caso de estudio abarca 40 afios, el analisis se ha

realizado haciendo énfasis en el relacionamiento que prima en la actualidad.

Respecto a los empleados, se dividen personal administrativo y personal de
campo. El personal administrativo es aquel que realiza un trabajo calificado, es
especializado y guarda relacién con labores de liderazgo organizacional, marketing,
ventas, logistica, etc. Este personal es reducido, aunque tiene un trabajo permanente
y se encuentra esparcido geograficamente en diferentes puntos en donde
Explorandes tiene operaciones, aunque se concentra en Lima y Cusco. Por otro lado,
el personal de campo agrupa al grueso de la fuerza de trabajo-guias, asistentes de
guias, cocineros, ayudantes de cocineros, jefes de porteadores, porteadores y
arrieros. La gran mayoria proviene de comunidades de Ollantaytambo y es contratado
por temporadas para participar en expediciones. Se reconoce que los empleados en
su conjunto son un grupo unicamente con legitimidad para Explorandes, sin embargo,
debido a que el personal de campo representa el mayor porcentaje de estos, es que
también se hara el analisis de relacionamiento de esta categoria de empleados.

En este sentido, cabe resaltar que son los porteadores y jefes de porteadores
los actores mas numerosos dentro de la estructura organizacional de las agencias de
turismo de aventura. Ademas, son los antes mencionados junto con los ayudantes de
cocineros y cocineros, un grupo con caracteristicas similares tanto en términos
sociodemograficos como en lo relacionado a su actividad. Se identifica a los
porteadores como un grupo con legitimidad y urgencia, debido a que sus demandas
se consideran justas-los derechos de por medio son reconocidos por organizaciones

internacionales y por diversas agrupaciones e individuos relacionados al tema-y



77

representan una necesidad importante en las dinamicas establecidas. No obstante, el
poder para hacerlas escuchar solo se ha dado por medio de la Federacion de
Porteadores en momentos muy puntuales, que no han logrado ser sostenidos en el

tiempo.

Es preciso sefialar que, aunque no se tiene registro de que en el caso particular
de Explorandes haya habido acciones colectivas por parte de los porteadores o
trabajadores de campo respecto a condiciones laborales-debido en gran medida a que
estas son comparativamente mejores respecto a las que proporcionan las demas
agencias, sobre todo aquellas con vision a corto plazo-es sabido que se trataria de
una actividad poco deseada, lo cual trasluce las condiciones mismas de esta. En ese
sentido, a pesar que no se ha identificado poder por parte de los porteadores y
trabajadores de campo de Explorandes, es un atributo latente. Este, podria
desarrollarse en la medida que el trabajo que realizan este tipo de personal es vital
para que se lleven a cabo las expediciones, ademas de que una empresa con vision
a largo plazo y con una forma de captar fuerza de trabajo como la de Explorandes se
veria afectada por la gran interdependencia que existe entre estos actores. Esta
interdependencia seria mas sencilla de superar en el caso de las agencias con vision
a corto plazo que tienen una forma de captacion de fuerza de trabajo distinta y menos
planificada. Los empleados entonces tendrian los atributos de legitimidad y urgencia,
lo que los hace actores dependientes de otros grupos de interés que tengan poder o

de la misma organizacién para que sus intereses sean atendidos.

Respecto a los gremios y asociaciones, se resaltan dos de ellos: APTAE a nivel
local y ATTA a nivel internacional. Sobre la primera, es importante mencionar que,
dado que en 1981 “(...) no existia gremio en el mercado que se interesara por la
problematica que afrontaba el turismo de aventura y el desconocimiento de su
existencia (...)" (APTAE, web), Explorandes decide agruparse con un grupo de
empresas turisticas' con el objetivo de formar una asociacion que busque reconocer
y promover las actividades que estas agencias realizaban y contar con una
representatividad ante las autoridades del Estado. Esto, significo un primer intento de
articulacion y de la puesta en agenda del tema del turismo de aventura que en esa
época era muy nuevo, incluso para los relacionados con esta industria. Sin embargo,

esta iniciativa se tuvo que desactivar en 1988 debido a causas externas como lo fue

4 Entre ellas, Lima Tours, Ecoinka y Peruvian Safaris.
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el conflicto armado interno el cual se vivio con mayor intensidad en las zonas
apartadas, las cuales configuraban el nicho en donde se desarrollaba este tipo de
turismo. Por este motivo es que las operaciones de las agencias dedicadas a este sub
rubro se vieron restringidas por cerrarse, debido a motivos de seguridad, muchas de
las zonas en donde se practicaba este tipo de turismo.

Es en 1995 en que, dentro de los proyectos que se retomaron debido al
contexto socioecondémico que vivia el Peru en los afos anteriores, se reactiva la
Asociacion Peruana de Turismo de Aventura (APTA), que luego cambiaria su nombre
a Asociacion Peruana De Turismo De Aventura y Ecoturismo (APTAE). Fue en este
periodo en donde se fortalecio la institucion, llegando a configurarse como uno de los
gremios turisticos mas importantes. En este sentido, ademas de ayudar a negociar
mejores precios con los proveedores (Tapia, citado en Gala, 2014), afianzé su relacion
con el Estado de forma tal que con el paso del tiempo pudo lograr tener participacion
y cierta injerencia en las decisiones sobre temas de promocion, regulacion, opinion
técnica, etc. en el rubro del turismo (APTAE, web). Es asi como dicho gremio consiguio
tener un puesto dentro del Consejo Directivo de la Camara Nacional de Turismo
(CANATUR) en donde funcion6 como un ente consultor en el desarrollo de proyectos.

De igual forma, APTAE promueve y acompana el desarrollo de sus miembros
en la implementacion de practicas que se alineen a su vision de turismo responsable.
Respecto a lo ultimo, es importante mencionar que APTAE tendria ademas de
legitimidad, poder en el caso de las agencias que recién se han integrado al gremio o
que no cuentan aun con ciertas certificaciones o estan en camino de implementarlas,
ya que justamente lo que este gremio busca es alinear a las agencias de turismo de
aventura bajo ciertos estandares. En el caso de Explorandes, no habria una relacion
de poder desde APTAE ya que los lideres de esta agencia de turismo de aventura han
sido los fundadores y han tenido cargos en la directiva del gremio. Esto, ademas, de
que Explorandes desde varios atras ha ido implementando estas practicas deseables
y mas bien ha sido uno de los actores que las ha buscado impulsar en las demas

agencias y en el sector.

Sobre ATTA, es en el 2007 que se asocian con esta empresa que funciona
como una red mundial de lideres involucrados en turismo de aventura que busca
impulsar a las organizaciones miembros a una operacion sostenible y responsable.

Esta red comienza en 1990 y esta formada por 30,000 actores, entre los que se
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encuentran guias individuales, operadores turisticos, albergues, asesores de viajes,
organizaciones de gestidon y marketing de destinos, educadores, empresas de equipos
y medios de comunicacion (ATTA, web).

En este sentido, es un espacio considerado importante por Explorandes para
generar visibilidad por medio de eventos y diferentes plataformas de comunicacion,
establecer contactos con socios con misiones similares para crear nuevas
oportunidades de negocio, aprender mas sobre el sector a través de profesionales de
la red que comparten conocimientos, experiencias y tendencias de la industria, asi
como conocer las mejores practicas globales implementadas. Un aspecto a resaltar
es justamente que ATTA realiza de forma permanente estudios sobre diferentes temas
vinculados con el turismo de aventura, ademas de ofrecer servicios estratégicos para
las empresas con el fin de que puedan incorporar una gestidén sostenible en su negocio
y cadena de suministro. Contar con esta informacién, disponibilidad de un sistema de
red y exposicion ante el mundo del turismo de aventura son aspectos valorados por
Explorandes y motivo por el cual sigue siendo miembro de ATTA. Por lo antes
expuesto, se identifica que este grupo de interés cuenta con legitimidad al ser los
objetivos y valores-camino hacia la sostenibilidad de la industria-lo desarrollado-en el
caso del rol de Explorandes en APTAE-deseado y aceptado por la agencia de turismo

de aventura.

Respecto al Estado, es necesario mencionar que es el actor-por medio de sus
diferentes organismos-que tiene por objetivo velar por el bien comun y los intereses
generales del pais. Se encuentra que se ha tenido un relacionamiento con el gobierno
central, pero también con el gobierno regional de Cusco y local. Es importante
mencionar que las normativas o mecanismos referidos al control y fortalecimiento de
esta actividad y de sus actores se han ido construyendo y estableciendo en el camino.
Es asi como en 1975, afio en que se constituyd Explorandes, no se contaba con una
base institucional sdlida. En ese sentido, desde el inicio Explorandes busco trabajar
articuladamente y de la mano con diferentes entidades del Estado, asi como otras
organizaciones que sirvieran de puente para llegar a estos fines. Identificar los
objetivos compartidos entre los organismos del Estado y la agencia de turismo de

aventura ha sido fundamental para entender el relacionamiento entre ambos.

Respecto a los clientes, estos se dividen en: agencias intermediarias y clientes
directos. Las agencias intermediarias son quienes poco a poco fueron ganando
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terreno y desplazando a las ventas directas. Estos actores son agencias de turismo
intermediarias que se encuentran en diferentes paises del extranjero, pero sobre todo
en Norteamérica de donde proviene la mayor cantidad de turistas. Estas empresas
tienen interés en trabajar con tour operadores en los paises donde se realiza turismo
de aventura y en algunos casos, como sucedié con Explorandes en Peru-donde en un

inicio habia muy pocas agencias de este rubro-ven un nicho importante.

El contacto con estos actores, quienes inicialmente fueron considerados como
clientes, fue principalmente de dos formas. La primera hace referencia a las visitas a
Peru por parte de estas empresas a fin de conocer las rutas de trekking, y la forma en
como se estaban llevando a cabo las expediciones. Habia bastante curiosidad por
tener el detalle de la operacién ya que en los primeros afios no se daba aun un
desarrollo masivo de turismo de aventura en Sudameérica ni en Peru. Esto, era
sumamente atractivo para este tipo de empresas ya que significaba la expansién de
su mercado y en ese sentido la reduccion de riesgos y diversificacion de experiencias
para los turistas. La segunda forma de contacto fue por medio de su participacién en
ferias internacionales de tour operadores promovidas por el Fondo de Promocion
Turistica (FOPTUR), ahora PROMPERU. El objetivo era ampliar su cartera de clientes
por lo que participd en 1985 y continu6é haciéndolo durante los siguientes tres afos.
Este medio también contribuy6 a la promocion de Explorandes por lo que se retoman
las asistencias a estas ferias, espacios que ayudan a mantener el relacionamiento
directo con las agencias de viaje y se concretan negociaciones con nuevos

intermediarios.

Los clientes directos, en los inicios de Explorandes, eran clientes “walking” es
decir aquellos turistas “mochileros”-por lo general jovenes extranjeros con una bolsa
de viaje limitada-que tenian interés en realizar otros tipos de actividades no
convencionales y que estando en Cusco se enteraban de las actividades brindadas
por la empresa. La captacion de los turistas se daba principalmente por medio de las
redes que se habian generado con algunos taxistas que trabajaban en el aeropuerto,
quienes referian a los clientes potenciales por el mecanismo de boca a boca. Sin
embargo, una vez que Explorandes adquirié experiencia y el negocio resulté exitoso,
se optd por cambiar de publico objetivo a uno que podia generar mayor rentabilidad
para la empresa. Para poder captar a este nuevo cliente, se pasé de la venta directa

a la venta indirecta por medio de intermediarios en el exterior ya que los turistas con
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mayor nivel adquisitivo planeaban sus viajes con anticipacién y desde sus paises de
origen. No obstante, debido al prestigio que Explorandes ya tenia en el mercado
internacional decide empezar a hacer ventas de forma directa por medio de su pagina
web. En términos de ventas, se encuentra que el porcentaje de turistas con los que la
agencia de turismo de aventura trabaja bajo la modalidad de venta directa (por web)
comenzo siendo un 5% aproximadamente respecto al total. En este sentido, alrededor
del 95% de las ventas, una gran mayoria, siguen siendo por medio de agencias

intermediarias.

Los clientes cuentan con los atributos de urgencia y poder, ya que son quienes
tienen la posibilidad de obligar a la empresa a tomar ciertas acciones o realizar
cambios significativos, como por ejemplo dejar de trabajar con Explorandes en el caso
de las agencias intermediarias, no optar por adquirir sus servicios en el caso de
turistas, y una consecuencia de esto que es un bajo nivel de recomendacion. Es por
esto la necesidad de reconocer sus preocupaciones, expectativas y saber como
responderlas, en este caso en aspectos ligados a la implementacion de estandares
de calidad, seguridad y sostenibilidad. Sera entonces un grupo de interés con una

prominencia media.

Respecto a los socios comerciales, se encuentran con dos subgrupos de
interés: agencias intermediarias y comunidad. Como se sefialé anteriormente, las
agencias intermediarias poco a poco fueron ganando terreno y desplazando a las
ventas directas. Estos actores son agencias de turismo intermediarias que se
encuentran en diferentes paises del extranjero, pero sobre todo en Norteamérica de
donde proviene la mayor cantidad de turistas. Estas empresas tienen interés en
trabajar con tour operadores en los paises donde se realiza turismo de aventura y en
algunos casos, como sucedio con Explorandes en Peru-donde en un inicio habia muy
pocas agencias de este rubro-ven un nicho importante. Es asi como algunas de ellas
acompanan a las agencias en su desarrollo e implementacion de practicas acordes a
tendencias del negocio, publico objetivo y estandares de calidad y prestacion de
servicios. Esto se identifica como una relacion de ganar-ganar ya que el crecimiento
y adecuacion de la agencia de turismo de aventura tiene impactos en socio comercial

o partner, en la misma empresa y en su entorno.

El contacto con estos actores, quienes inicialmente fueron considerados como

clientes, fue principalmente de dos formas. La primera hace referencia a las visitas a
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Peru por parte de estas empresas a fin de conocer las rutas de trekking, y la forma en
como se estaban llevando a cabo las expediciones. Habia bastante curiosidad por
tener el detalle de la operacién ya que en los primeros afios no se daba aun un
desarrollo masivo de turismo de aventura en Sudameérica ni en Peru. Esto, era
sumamente atractivo para este tipo de empresas ya que significaba la expansién de
su mercado y en ese sentido la diversificacion de experiencias para los turistas. Es asi
como para que Explorandes se siga desarrollando, prestando cada vez un mejor
servicio, implementando nuevas practicas e innovando en su operacion es que una

de estas agencias invitd a Alfredo Ferreyros a Nepal.

Por otro lado, las comunidades que también cumplen el rol de socios
comerciales son aquellas que establecen una relacién a largo plazo con Explorandes,
lo cual implica un compromiso de ambas partes en la actividad turistica. EI motivo por
el que estas comunidades son consideradas socios comerciales es porque sin ellas
seria muy dificil que Explorandes pueda ofrecer estas actividades-outdoor y
experiencias-que implican el uso de un espacio, paisaje y recursos especificos. Es asi
como tanto las comunidades como el espacio que las rodea tienen un rol fundamental

en la actividad turistica.

En ese sentido, la agencia de turismo de aventura se ve beneficiada al
diversificar e incrementar su oferta comercial, proporcionando mas oportunidades
para que los turistas se interesen en diferentes servicios de acuerdo a los intereses y
perfiles de estos, lo cual incrementa sus ganancias. Por otro lado, las comunidades
son capacitadas y cuentan con ingresos adicionales, lo cual los ayudan a mejorar sus
condiciones de vida, no solo con el trabajo directo que puedan tener con Explorandes
sino a nivel general ya que la generacion de capacidades en el mundo del turismo se
reconoce como un aspecto valorado. Adicionalmente es importante resaltar que ser
socio también pasa por una negociacion y alineacién de expectativas entre ambos
actores, lo cual implica una relacion de poder en donde los niveles de este son
similares en ambas partes. Se podria pensar que quien ejerce mayor presion seria
Explorandes al tratarse de una empresa. No obstante, justamente por tratarse de un
turismo que implica al entorno, y no solo esto sino a un entorno y paisaje en particular
que en muchos casos es irrepetible e irremplazable, como por ejemplo en el caso del
Lago Titicaca, es que se trataria de comunidades ejerciendo el rol de socios

comerciales.
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Asi, los socios comerciales cuentan con los tres atributos: poder, legitimidad y
urgencia por lo que tienen una prominencia alta. Estos actores tienen el poder de
romper vinculos comerciales y de esta forma impactar fuertemente en el negocio,
reduciendo el mercado al que atiende Explorandes, a la vez que limitando las opciones
de servicios turisticos ofrecidos. Ademas, se encuentra que sobre todo en los primeros
afnos de operacidn, las agencias intermediarias que pertenecen a este grupo de
interés han sido impulsoras del desarrollo de Explorandes, por lo que ademas se
identifica un componente de agradecimiento de parte de la agencia. En el caso de la
comunidad como socia, estos atributos recaen principalmente y van de la mano con
el ambiente, entorno y paisaje de las que son parte, y en ese sentido del valor unico
que nace de las experiencias que pueden brindar a los turistas. En sintesis, los
intereses y necesidades de los socios comerciales son prioritarios, por lo que su
incorporacion a en la gestion de Explorandes es de suma importancia.

Respecto a los proveedores, estos son de dos tipos: comunidad y otros
proveedores. La comunidad como proveedor hace referencia a aquellos miembros de
la comunidad que proporcionan productos como por ejemplo alimentos e insumos y
también servicios como son guiado, alojamientos, preparacion de bebidas y comidas
a los turistas. Esta es una relacion netamente transaccional, sin embargo, para cumplir
con los estandares solicitados por Explorandes y esperados por los turistas, es que
estos actores son capacitados. Aqui se encuentra que la agencia de turismo de
aventura genera capacidades en estos proveedores con el fin de reducir riesgos en
su cadena de suministro y cumplir o superar requerimientos de terceros. Del mismo
modo se opta, en los casos en que es factible, comprar productos locales. Los otros
proveedores son aquellos por medio de los cuales se adquieren productos necesarios
para el desarrollo de la operacion como implementos necesarios para camping, etc.
Este grupo entonces, seran aquellos actores que unicamente cuentan con el atributo
de legitimidad. En ese sentido, las prioridades de gestion son establecidas por

Explorandes segun sus lineamientos y politicas organizacionales.

Ahora bien, se ha visto conveniente que la configuracion de los grupos de
interés y los atributos que cada uno de estos tendria respecto a Explorandes, se
plasme en el siguiente grafico con el fin de que nos proporcione una mirada general

sobre las relaciones de esta agencia de turismo de aventura.
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En sintesis, se ha identificado que Explorandes ha apostado por desarrollar
relaciones que signifiquen un valor funcional a largo plazo, las cuales han contribuido
a la existencia y permanencia de los distintos actores en el tiempo. Este es un gran
diferenciador entre las agencias con vision a corto plazo y aquellas con visién a largo
plazo debido a que la construccion de relaciones con los grupos de interés en una
industria como el turismo y en particular el turismo de aventura, se constituye como
un elemento vital para afrontar los periodos de crisis, mantenerse en el tiempo,

adecuandose y participando en la construccidon de una industria aun en desarrollo.

Grafico 2
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Fuente: Elaboracién propia.

Sin duda, mantener un relacionamiento con los grupos de interés, es un
aspecto mas a considerar en términos estratégicos, por lo que Explorandes ha
focalizado sus esfuerzos en algunos de ellos principalmente en los socios
estratégicos, clientes y Estado, enfocandose en mejorar y cumplir con regulaciones y
estandares, asi como en ser un apoyo desde su rol de empresa para el sector. Por su
parte, en el caso de empleados, se encuentra que el rol mas que de proposicion-que

se reconoce fue en el inicio-o adecuacion ha sido de mantencién de la relaciéon. Es
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decir, al contar con comunidades de donde proviene la mayoritaria fuerza de trabajo
se ha buscado mantener los lazos con estas, lo que ha resultado en la
intergeneracionalidad de los trabajados de porteadores para el caso de Explorandes.
Por ultimo, tanto en el caso de los gremios y asociaciones, como de los proveedores,
la relacion ha sido sobre todo de apertura y proposicion. Es importante sefalar que
este analisis ha tomado a Explorandes como eje en sus relaciones, por lo que la figura
cambiara en funcion al actor bajo el que se haga la evaluacion, es decir no es una
forma de relacionamiento que pueda ser extrapolada a otros tipos de agencias-con
menos afos en el mercado, con visibn a corto plazo, etc.-u a otros actores

involucrados.

Ahora bien, como se articulan los aspectos sefialados en el capitulo en un
analisis sistémico? Entendemos al sistema como un todo compuesto por actores que
interactuan, tienen objetivos propios, pero también compartidos, existen relaciones de
poder y la capacidad de negociacion entre estos actores esta en funcidn al poder que
cada uno ejerza en el sistema, ademas de poder evidenciarse interdependencia entre
estos. Lo que se ha identificado es que Explorandes es una empresa que ha
gestionado y articulado los niveles micro, meso y macro, buscando cumplir con los
objetivos empresariales relacionados a generaciéon de excedentes, pero con una
vision a largo plazo de creacion de valor. A nivel micro, se encuentra que el nucleo
estratégico, es decir los fundadores y lideres de la agencia de turismo de aventura,
han contado con activos como son las capacidades decisivas, pensamiento
estratégico, innovacion y liderazgo. Ademas, han crecido y sido socializados en un
entorno que posibilitd la adquisicion de experiencias, educacion privilegiada, y redes
de soporte, asi como ser parte de un circulo con caracteristicas similares. Esto ultimo
se identifica como un aspecto fundamental para entender el caso de Explorandes, que
se diferencia de otras agencias de turismo de aventura-sobre todo de las que tienen

vision a largo plazo-por este componente.

A nivel meso, se identifica al nucleo estratégico, a la organizacién administrativa
y a la organizacién operativa como los campos de accion que priman y que,
interrelacionados con los recursos, contribuyen a que la agencia de turismo de
aventura cumpla con sus objetivos organizacionales. Es asi como juegan un rol
importante los recursos identificados por Explorandes por ser necesarios para llevar a

cabo su operacidon y cobra un papel decisivo la forma en como la empresa decide
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encausarlos y gestionarlos. Esta articulacion de capacidades con los recursos propios
del nucleo estratégico y un analisis constante del contexto es lo que lleva a
Explorandes a optar por el empleo de estrategias a largo plazo que guian los
mecanismos de relacionamiento con sus grupos de interés. Se considera que ademas
de las estrategias de diferenciacion y enfoque propuesta por Porter (1996), la agencia
de turismo de aventura pone énfasis en el relacionamiento con otros actores, también
bajo una vision estratégica. La confluencia de estas estrategias origina el

posicionamiento de la empresa.

A nivel macro, se encuentra el contexto social, economico y politico y la
regulacion institucional del sector turismo, lo cual conforma los parametros
establecidos por el Estado para que la agencia de turismo de aventura opere y se
relacione con la sociedad. Como se menciond anteriormente, el panorama ha ido
cambiando en el transcurso de los afios, pasando por épocas de despegue, crisis y
otras de crecimiento. Por otro lado, una particularidad de este caso de estudio es que
el contexto institucional para este rubro del sector ha surgido y ha ido desarrollandose
a la par de Explorandes. Debido a esto, Explorandes no solo se ha adecuado, sino
que ademas ha tenido un rol activo como empresa y como miembro de un gremio en
el impulso de planes e iniciativas, pero también en velar por los intereses de las

empresas que se dedican al turismo de aventura.

En suma, la agencia de turismo Explorandes ha actuado como un medio para
vincular los intereses de sus lideres con su actividad empresarial por medio de
relaciones interorganizacionales que han impactado en el establecimiento y desarrollo
de politicas publicas e iniciativas en el sector. Esto, utilizando sus activos, recursos y
como parte de una estrategia de creacion de valor a largo plazo basada en la

diferenciacion y relacionamiento con sus grupos de interés.
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Capitulo 4: Practicas sociales y ambientales

El turismo es también llamado la “industria sin chimeneas” debido a que existe
la percepcion de que, a diferencia de otras industrias, no genera impactos, mas aun
en tipos como el ecoturismo, turismo rural comunitario o el turismo de aventura. Sin
embargo, esto cambié cuando se cayo en cuenta que, al masificarse, los recursos
esenciales de los cuales depende esta actividad econdmica se comenzaron a ver
amenazados. Como toda actividad, el turismo, tiene efectos tanto en el entorno
ambiental, como en las personas que se ven implicadas de una u otra manera. A largo
plazo estos impactos pasan de afectar unicamente a estos actores-ya sea en aspectos
relacionados al trabajo, salud, relaciones interpersonales, bienestar y calidad de vida,
etc.-a afectar a su entorno y a la naturaleza y ecosistemas de los espacios en donde
se desarrollan estas actividades. Tienen consecuencias en la permanencia de los
negocios y organizaciones involucradas, asi como en los ingresos nacionales y las
dinamicas territoriales y condiciones de vida de miles de personas. He ahi la
importancia de contar con regulaciones nacionales y locales, asi como compromisos
desde las empresas operadoras, que posibiliten la viabilidad del turismo a largo plazo
por medio de la identificacion, gestion y mitigacion de los riesgos asociados al sector
y a su propia actividad.

En este capitulo, se analizaran las principales practicas sociales y ambientales
puestas en marcha y articuladas por la agencia de turismo de aventura tomando en
consideracion: (i) normas, reglamentos y planes; (ii) certificaciones y estandares; y (iii)
iniciativas propias. Este capitulo consta de tres partes principales: (1) informacion
preliminar; (2) practicas sociales; y (3) practicas ambientales. En el aparatado de
informacion preliminar se describira los aspectos mas importantes a tener en cuenta
sobre el trekking en el Camino Inca, asi como el marco contextual e institucional de
esta actividad a fin de contar con una mirada general para luego dialogar en los
aparatos siguientes con los demas aspectos a nivel meso y micro. Asi en el apartado
de practicas sociales, se explicaran los modelos de relacion y trabajo con
comunidades y se hara énfasis en el relacionado con la actividad de trekking. Por
ultimo, en el apartado de practicas ambientales se abordaran y analizaran las
principales implementadas.
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4.1. Informacion preliminar: Contexto turistico e institucional

A través de la revision de fuentes secundarias se evidencia que el marco
contextual e institucional relacionado con el turismo de aventura, y particularmente el
trekking, asi como los actores que intervienen en esta actividad en el Camino Inca es
bastante extenso dado el espacio geografico que involucra y los afios desde que se
desarrolla. Para efectos de esta investigacion nos centraremos en el marco contextual
de la actividad y las directrices mas relevantes que se consideran necesarias para
posteriormente hacer un analisis de los practicas sociales y ambientales.

4.1.1. Caracteristicas del Trekking en el Camino Inca

La red de Caminos Inca o Qhapaq Nan, es un sistema vial preincaico e incaico
que se unificd por parte de los Incas como parte del Tawantinsuyu. Esta red,
conectaba a diferentes pueblos extendiéndose lo largo de mas de 30 mil kilbmetros
aproximadamente y pasando por regiones que actualmente abarcan los paises de
Colombia, Ecuador, Peru, Bolivia, Chile y Argentina. La Red de Caminos Inca consta
de diferentes rutas y accesos, sin embargo, existen tres rutas basicas: Kusichaca (km
82 y km 88), Intipunku-Wifiawayna y Camino Sagrado del Inca (km 104). De estas, la
mas conocida y por donde ingresa el mayor numero de turistas es la primera que tiene

una duracion de 4 dias.

El Camino Inca se ubica en los andes, una de las cadenas montafiosas mas
grandes del mundo y dentro de las 38,448,106 hectareas que conforman el Santuario
Histérico de Machu Picchu ubicado en la provincia de Urubamba (Instituto Nacional
de Recursos Naturales [INRENA] / Instituto Nacional de Cultura [INC], 2005),
declarado como Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO. La ruta clasica
involucra paisajes multiples asociados con las diferentes alturas por las que los
viajeros pasaran para llegar al destino. La altura desde donde se inicia el recorrido es
de 2,720 msnm en el poblado de Piskacucho, encontrandose la altura maxima en el
Abra de Warmiwafiusca a 4,200 msnm, para finalmente descender a 2,400 msnm en
Machu Picchu. A lo largo del Camino Inca, se encuentra el rio Urubamba y se pueden
observar construcciones arqueoldgicas, asi como una gran biodiversidad y distintos
ejemplares de flora y fauna que son parte de un ecosistema importante y que van

cambiando conforme al punto del trayecto en donde uno se encuentre.
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El clima en la sierra suele ser lluvioso en los meses de diciembre a marzo, por
lo que es la temporada mas baja de afluencia de turistas. Por su parte, en los meses
de mayo a agosto caracterizados por la ausencia de lluvias y que coincide con las
vacaciones del hemisferio norte, es la época donde se presentan mas reservas para
el Camino Inca, por lo que los tickets se agotan rapidamente. Durante la misma
caminata, el clima es caluroso y algo humedo en la mafiana y bastante frio en la noche,

alcanzando temperaturas muy bajas.

Por otro lado, para realizar el Camino Inca actualmente es necesario hacerlo
con una agencia de viajes autorizada, las cuales trabajan con guias y personal de
apoyo que cargaran lo necesario para la expedicion y cocinaran diariamente. Para el
2005 la capacidad de carga del Santuario Historico de Machu Picchu, era de 912,500
visitantes al afio o 2,500 diarios, de los cuales ingresaban por el Camino Inca 75,000
visitantes al afio o 500 diarios (INRENA/INC, 2015). Dentro de la capacidad de carga
se considera también al personal de apoyo requerido, por lo que el numero de turistas
llega a ser-para el Camino Inca-de la mitad aproximadamente. Debido a esto es que
se recomienda realizar reservas con seis meses de anticipacion a fin de lograr
alcanzar un cupo. El Camino Inca se encuentra abierto durante todo el aiio menos en
el mes de febrero debido a que se realizan las labores anuales de mantenimiento y

recuperacion de la ruta.

En el circuito, se cuentan con lugares establecidos para que las agencias
puedan acampar con los turistas que realizan este recorrido. Los campamentos
permitidos son los siguientes: Huayllabamba (2,750 msnm), Pacaymayu Alto (3,500
msnm) , Phuyupatamarca y/o Wifayhuayna dependiendo del aforo. Sin embargo, el
Ministerio de Cultura designa los campamentos al momento de reservar el trekking en
funcién a la ruta y al espacio. Ademas, a parte de los campamentos nocturnos antes
mencionados existen otros destinados para el almuerzo. En estos campamentos
establecidos por el Estado, se pueden encontrar bafos y en el ultimo campamento se
cuentan con duchas. No obstante, es importante mencionar que estos bafos no

siempre se encuentran en buen estado y son insuficientes para la afluencia turistica.
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Grafico 3

Mapa del Camino Inca a Machu Picchu

Fuente: Elaboracion propia.

Sin dudas el Camino Inca se encuentra en un area privilegiada en donde lo
natural y la cultura milenaria se unen, proporcionando al turista una experiencia unica.
El gran atractivo de este circuito es el tipo de turismo que se practica en él, donde a
pesar que Machu Picchu es la gran maravilla y el destino final, es necesaria una suerte
de peregrinacion para finamente llegar.

4.1.2. Marco contextual e institucional

Los documentos principales en los que se basa la gestion del Camino Inca, asi
como de los actores que participan de él son: (1) Plan Maestro del Santuario Historico
de Machu Picchu (SHM)-documento de planificacion estratégica; (2) Reglamento de
Uso Turistico de la Red de Caminos Inca-documento que establece normativas a
aplicar por todos los actores que hacen uso de esta red; y (3) Ley del porteador. Estos

lineamientos seran descritos y explicados en las siguientes lineas.

En 1981 se creo el Santuario Histérico de Machu Picchu, lo que lo convirtié en
un area natural protegida, amparada por una serie de normas que regulan su uso,
segun lo establecido en la Ley de Areas Naturales Protegidas (Ley N° 26834, 1997),
y en 1983 este es reconocido por la UNESCO como Patrimonio de la Humanidad. Es

a partir de este punto en que inician someramente las labores de conservacion, dada
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la categoria en la que se encontraba, sin embargo, fundamentalmente se enfocan los
esfuerzos en la puesta en valor del atractivo de cara al turismo. Esto trajo consigo una
preocupacion de la UNESCO sobre los riesgos que enfrentaba este patrimonio. No
obstante, la linea de gestion siguid siendo muy similar a la anterior, colocando como
prioridad el turismo por encima de la conservacion, aun cuando se elabordé el primer
Plan Maestro del Santuario de Machu Picchu (1998-2003). Dicho Plan no contemplaba
una logica territorial que guiara los esfuerzos a realizar, consideraba de forma
restringida el valor patrimonial arqueoldgico y no abordaba aspectos como la
prevencion o mitigacion de desastres ni a los actores inmersos en la dinamica turistica,
por el contrario, flexibiliza la capacidad de carga y circunscribe al Camino Inca a una
via de acceso a Machu Picchu, reduciendo su valor cultural (INRENA/INC, 2005, p.
19).

El proceso de desarrollo de capacidades institucionales para la gestion del
Santuario Historico de Machu Picchu no ha sido nada facil debido a que entorno a
este han existido diversos intereses entre las entidades y actores involucrados. En
ese sentido, la falta de claridad, liderazgo y conciliacion de perspectivas de desarrollo
ha llevado a vacios y pocos avances de cara a la sostenibilidad del Santuario.

Fue debido al rechazo de la ciudadania cusquefia y a los pocos resultados que
el Plan se vio debilitado, habiéndose ejecutado unicamente el 31% de los recursos
destinados (Programa Machu Picchu-Evaluacion, citado en INRENA/INC, 2005).
Ademas, al producirse en el 2004 derrumbe en Aguas Calientes, se encuentra que la
UNESCO focalizo su atencidon debido al peligro que corria el Santuario Historico de
Machu al no gestionarse estos desastres. Estas alertas por parte del organismo
internacional fueron relacionadas a la ejecucion del Plan Maestro 2005-2010 que
considero necesario incorporar una serie de variables entre las que se encuentran la
puesta en valor, gestion e integracion territorial, gestion ambiental, asi como la revision

de la capacidad de carga, etc.

Es asi como en el Plan Maestro 2005-2010 (INRENA/INC, 2005) se senalan
algunos problemas que presenta el Camino Inca dentro de los que se encuentran: el
abuso de porteadores, la falta de concepto de itinerario cultural y el sobrepeso que
lleva el turista, la acumulacién de residuos, la falta de infraestructura de saneamiento
basico, la falta de definicion y distribucion de espacios apropiados para el uso turistico
y la erosion de suelos, alejamiento de flora y destruccion de fauna (p.99). Como parte
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de la inversion sostenible en el Santuario, se considero6 la capacitacion y certificacion
a guias en patrimonio e identidad con el espacio-tiempo y a porteadores en desarrollo
de capacidades y derechos. Es con el Plan Maestro 2015-2020 (Ministerio del
Ambiente [MINAM] / Ministerio de Cultura [MINCUL], 2015) en donde se aborda en
mayor medida el fortalecimiento del desarrollo del turismo a través del cumplimiento
de las medidas sefialadas a las agencias operadoras como son: contar con
autorizacion y cumplir el reglamento de la Red de Caminos Inca.

El Reglamento del Uso Turistico de la Red de Caminos Inca surge en el ano
2005y es revisado y actualizado en el 2016. Este reglamento tiene por objetivo regular
y establecer los derechos y deberes de todos los actores involucrados en la actividad
turistica, siguiendo los lineamientos estipulados en el Plan Maestro. Es por esto, que
el documento establece las bases para homogeneizar el turismo de aventura en el
mencionado circuito por lo que abarca aspectos como: normas para el uso del espacio,
puntos de registro y control, equipo minimo indispensable a llevar por parte de
agencias de turismo de aventura, responsabilidad de las agencias en el manejo
adecuado de residuos, entidades encargadas de la fiscalizacion y sancion segun el

caso.

La Ley del Porteador (Ley N° 27607, 2001) promulgada recién en el 2001-
después de por lo menos veintiséis afos de realizarse esta actividad-ha sido el primer
marco regulatorio bajo el cual se ha abordado el componente social y humano de esta
ocupacion. Dicha ley, parte por definir la actividad y establecer condiciones minimas
para llevarla a cabo como son la dotacidén de alimentos, vestimenta, equipo, pago de
transporte al punto de partida de la expedicion, seguro de vida, el limite de carga de
20kg y el descanso y pernocte adecuado. Del mismo modo, establece el monto
minimo de pago por cada dia de trabajo, siendo este equivalente al 1.2% de la UIT.
Ahora bien, se encuentra que a pesar de contar con esta normativa que deberia de
amparar a quienes realizan el trabajo de portear, esto no sucede en la practica-mas
alla de las falencias que la ley pueda presentar. Respecto a esto, algunos actores
consideran que esta ley mas que proteger al porteador, favorece a las empresas dado
que hay varios aspectos de la propia actividad que no son considerados.

Por lo antes mencionado, se encuentra que, durante varios afnos las acciones
llevadas a cabo por el Estado, tanto de planificacion como de remediacion y control,
han sido, sobre todo una respuesta reactiva a las exigencias de una entidad como la



93

UNESCO y la ciudadania cusquefia, mas no como parte de una iniciativa propia. Esto,
se encuentra intimamente ligado con una mirada de desarrollo pensada unicamente
desde una vision econdmica que priorizara el aspecto comercial del Santuario y de los
actores que son parte de sus dinamicas, mas no integral contemplando también
aspectos ambientales y sociales. Posteriormente, y también de la mano de la
incorporacion de otras formas que cobraran cada vez mas relevancia a nivel mundial
de ver el desarrollo, es que se han incorporados miradas mas articuladas. Otro
aspecto fundamental es la tardia y débil organizaciéon y coordinaciéon entre los
organismos del Estado para efectuar los lineamientos adoptados, asi como la

necesidad de continuar fortaleciendo a estos organismos desde dentro.

4.2. Practicas sociales

Desde hace varias décadas, las poblaciones indigenas y en particular las
comunidades campesinas de las alturas de Cusco se han incorporado a la actividad
turistica de diferentes formas. Para efectos de este caso de estudio, se identificaran y
describiran los modelos de relacion y trabajo que sigue Explorandes. Se hara énfasis
en el analisis correspondiente a la captacion de fuerza de trabajo para sus actividades
de trekking en el Camino Inca al tratarse de la expedicion bandera, contar con
regulaciones por encontrarse en un area natural protegida e implicar un esfuerzo fisico

importante.

4.2.1. Relacioén y trabajo con comunidades locales

La relacion con las comunidades altoandinas de Cusco ha sido, desde el inicio
de Explorandes, parte fundamental para la operacion de la empresa. Como se
menciond anteriormente, fue de estas comunidades de donde se capto a la fuerza de
trabajo inicial con quienes se descubrieron nuevos caminos y se realizaron las
primeras expediciones con turistas mochileros. Sin embargo, con el pasar del tiempo
y con la mejora de la oferta de productos y la diversificacion de la oferta de servicios,
esta relacion se transformo y expandio. En ese sentido, se encuentran tres modelos
principales de relacién y trabajo con comunidades locales: (1) comunidades como
socios; (2) comunidades como proveedores de bienes y servicios; y (3) comunidades
como fuerza de trabajo. A continuacion, se detallara en qué consiste cada modelo,

pero sera el ultimo de estos el que se analizara con mayor profundidad.
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El primer modelo, hace referencia a la complementariedad de los recursos y
herramientas con los que cuentan tanto las agencias de turismo de aventura, como la
comunidad para hacer posible esta actividad en el largo plazo y verse ambas partes
beneficiadas. Al ser la comunidad un socio, tiene un rol mas activo y una mayor
participacion que en los otros modelos, aunque esto podria tener matices segun cada
caso. Del mismo modo, todos los actores involucrados asumen compromisos que
deben de respetar al necesitarse mutuamente para realizar la actividad y al ser dificil
el reemplazo a alguno de estos actores y lo que ofrecen.

Esto se encuentra en el caso de Piuray Outdoor Center, un consorcio formado
por Explorandes, SUP Cusco (empresa pionera en Stand Up Paddleboarding), de la
mano de la comunidad Umasbamba (Chinchero), quienes arriendan parte de su
terreno en donde se han construido y habilitado infraestructura necesaria para la
realizacion de actividades turisticas. Este centro al aire libre se enfoca en el desarrollo
de actividades de bajo impacto que no dejan de tener relacion con la naturaleza como
son actividades acuaticas, terrestres, vivenciales, culinarias y eventos. En ese marco,
y en coordinacion con la comunidad se realizan actividades vivenciales de inmersion
cultural guiadas por sus miembros como son: realizacion de trabajos agricolas que de
acuerdo a la temporada podrian ser siembra, cosecha o arado; aprendizaje de
tradicion textil y su proceso; y elaboracion de ladrillos de adobe.

De forma similar, se encuentra el caso de la Asociacion de Laraypas Indigenas
de Amaru (Calca), quienes dan a conocer las tradiciones agricolas y hacen participar
a los turistas de estas rutinas. Ademas, realizan talleres de tejido empleando técnicas
ancestrales aun utilizadas, y en una caminata corta en un bosque nativo préximo a la
comunidad, se recogen plantas para dar coloracién a las fibras naturales, dandose a
conocer las propiedades medicinales y culinarias de las plantas. Ademas de estos dos
casos en el Valle Sagrado en que la comunidad cumple el rol de socio, se identifica a
la comunidad de Llachén en Puno con el Proyecto Titikayak, del cual forman parte.
Explorandes entreg6 las embarcaciones necesarias para realizar la actividad acuatica,
mientras que la poblacion local participa del manejo y guiado, asi como comparte su

cultura y tradicion con los turistas.

Es importante mencionar que, a diferencia de otros casos de turismo vivencial
o turismo en comunidades, Piuray Outdoor Center, la comunidad de Amaru y Llachon

no reciben masivamente a turistas por parte de Explorandes ni lo hacen con una
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frecuencia diaria en linea con el tipo de experiencia que desea brindar la agencia. No
obstante, se identifica que en estas localidades si se recibe un flujo turistico mayor, al
ser varias las agencias que han comenzado a realizar experiencias similares. Del
mismo modo se encuentra que algunas de las actividades sefialadas con anterioridad
forman parte de la vida y usos de las comunidades-llevadas a cabo en mayor o menor

frecuencia.

Ahora bien, para que este modelo de relacién y trabajo funcione, lo que se
realizé en todos los casos fue buscar una licencia social por parte de las comunidades.
Una premisa que siempre es considerada, sobre todo cuando se trata de una apuesta
e inversion significativa de ambas partes para un proyecto a largo plazo, es tener
seguridad que las comunidades desean recibirlos. A partir de esto se comienza a
construir la relacion, presentando a los lideres comunitarios Explorandes, dandoles a
conocer los proyectos, asi como sus beneficios, implicancias, expectativas, etc. Una
vez aceptada la iniciativa, la cual en todos los casos ha sido propuesta por la agencia
de turismo, es que se realizan capacitaciones por parte de Explorandes, En este
sentido, se identifica que los recursos y herramientas fluyen desde ambas partes,
teniendo desde la agencia de turismo las capacitaciones, la disposicion de
infraestructura y la capacidad de llevar a turistas; mientras que del lado de las
comunidades esta el espacio fisico y natural en donde se desarrolla la actividad, asi

como ellos mismos y su cultura ancestral.

El segundo modelo, da cuenta de la capacidad de las comunidades para brindar
ciertos productos y servicios destinados a la actividad turistica y en funcion a los
requerimientos de Explorandes. Es asi como las comunidades son proveedoras de
alimentos e insumos, pero también de servicios como guiado, alojamiento,
preparacion de bebidas y comidas, ya sea para la misma actividad turistica o para
eventos corporativos, bodas, almuerzos familiares, cumpleafios, etc. Al ser
proveedores, la relacion que se tiene es unicamente transaccional y muy especifica.
Para proveer los servicios las comunidades pasan por capacitaciones dadas por
Explorandes con el fin de dar pautas y alinear estandares tanto en funcién a la

preparacion, elaboracion o guiado, como en el trato al turista.

El tercer modelo, como se ha mencionado anteriormente, es con el que surgi6
la agencia de turismo en 1975 y en el cual se basa su operacion, por lo tanto, se
constituye como el principal y el que por mas tiempo se ha implementado. La
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comunidad como espacio de captacidn de fuerza de trabajo para las actividades de

trekking sera abordada a mayor profundidad en la seccidn siguiente.

Como se puede evidenciar, los modelos de relacion y trabajo sefialados en la
tipologia propuesta no son excluyentes, por el contrario, pueden ser complementarios.
Es decir, una comunidad puede mantener mas de un tipo de relacién con Explorandes,
como es el caso de las comunidades de Umasbamba y Llachon que cumplen roles de
socios, pero también de proveedores. El unico caso en donde se mantiene solo un
tipo de relacion con la agencia operadora es el tercer modelo, de la comunidad como
trabajador. Del mismo modo, se evidencia que las comunidades necesitan ingresos
complementarios a las actividades agropecuarias por lo que se ven insertas en las

dinamicas turisticas.

Por ultimo, después de tener mas informacion sobre los modelos de relacion y
trabajo, se podria considerar que la agencia de turismo estaria abordando los
aspectos de gestion sostenible relacionados con formacion y generacion de empleo,
contribucion al desarrollo local, respeto a las culturas y poblaciones locales y legalidad
y ética de practicas laborales. No obstante, en el siguiente apartado se conocera y
abordara la complejidad del modelo de comunidad como fuerza de trabajo, del cual

surgen puntos de vista encontrados.

4.2.2. Eltrabajo en el Camino Inca

Como se menciono con anterioridad, uno de los modelos de relacién y trabajo
entablados por Explorandes para sus rutas de trekking es el de comunidad como
fuerza de trabajo. Para efectos de este analisis, partiremos por conocer el
funcionamiento de dicho modelo a nivel general para luego entrar al caso mencionado.
Esto, debido a que se considera fundamental tener una base para comparar las
practicas sociales implementadas dado que este no es un caso muy explorado con
anterioridad.

Primero que nada, es importante entender el panorama general de las agencias
de turismo de aventura que se especializan en actividades de trekking para luego
seguir con la identificacidn de los demas actores que participan en las dinamicas y sus
problematicas. Tal como sefala la investigacion “Evaluacion Social e Institucional y
analisis de riesgos del valle de Vilcanota-Cusco” (Chevarria-Lazo et al., 2003), se

identifican dos tipos de agencias de turismo que se encuentran intimamente ligadas
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con los perfiles de turistas: (1) agencias con vision a corto plazo; y (2) agencias con

vision a largo plazo.

Las agencias con vision a corto plazo tienen como publico objetivo al turista
libre, aquel turista que no contrata a una agencia de viaje desde su pais de origen o
desde otro departamento del pais, es decir va por su cuenta. Este turista tiene un
presupuesto limitado por lo que es considerada una variable importante para la toma
de decisiones, por lo que en ese sentido organiza su estancia al llegar al destino, mas
no con anticipacion. Este gran nicho de turistas suele ser captado por las agencias de
turismo que no tienen vinculos con agencias de viaje extranjeras y cobran precios
bajos por sus servicios. Se encuentran agencias que llamadas “de puerta a la calle”
aquellas que se ubican en lugares concurridos de Cusco-como son las principales
plazas de la ciudad-con un espacio informativo pequefio y que captan turistas de a
pie. Estas agencias suelen completar la venta obteniendo una comisién y luego
canalizan a los turistas a un grupo mayor. También estan aquellas que pueden
aparentar ser mas costosas pero que finalmente derivan su operacién a un operador
local es el que realiza la expedicion a un bajo costo para obtener ganancias. Las
agencias antes mencionadas al incurrir en faltas verificadas por las autoridades suelen
tener la estrategia de cierre y apertura con nombres diferentes. Esta informalidad a
nivel organizacional se deriva de una légica cortoplacista e impacta en la informalidad
en el relacionamiento con grupos de interés, practicas laborales y ambientales de
estas agencias, no constituyendo una prioridad o aspecto a gestionar para estas.
Dado que el mayor porcentaje de agencias de turismo de aventura tiene estas
caracteristicas, se puede hablar de un rubro caracterizado por una gran informalidad
en sus practicas y estrategias de negocio.

Las agencias con vision a largo plazo, por el contrario, se encuentran dirigidas
a turistas con un mayor poder adquisitivo y ganas de vivir una experiencia unica y de
calidad, lo cual ponen por encima del precio. En su gran mayoria estos turistas suelen
ser extranjeros que recurren a agencias de viaje en sus propios paises. Esto da cuenta
de la necesidad de estas agencias de viaje por mantener relaciones de confiabilidad
y satisfaccion, lo cual extienden a las agencias de turismo locales identificadas como
sus “partners” o “socios comerciales” con quienes establecen relaciones duraderas.
Por estos motivos, es que este tipo de agencias de turismo se caracterizan por

gestionar los riesgos asociados a su operacion, buscando mejorar continuamente sus
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practicas e incorporando conceptos de responsabilidad social y sostenibilidad. Esto
se da por tres razones fundamentales, siendo la primera que pone al turista en el
centro de su estrategia-el cual demanda calidad, seguridad, preservacion del entorno,
asi como buen trato al personal; la segunda porque como se menciono anteriormente
es demandado por sus socios comerciales; y la tercera hace referencia a que
constituye un diferenciador frente al mercado. Se encuentra que estas empresas
representan una minoria frente al grueso de agencias de turismo de aventura, por lo

que este tipo de gestion no prima en el rubro.

Ahora bien, respecto a la organizacion interna de las agencias de turismo de
aventura en Cusco que desarrollan rutas de trekking, se identifican dos tipos de
personal con el que trabajan: el administrativo y el de campo. El primero de ellos da
cuenta de un personal reducido que suele estar en planilla y que realiza un trabajo en
cierta medida de gabinete calificado y especializado que guarda relacién con labores
de liderazgo organizacional, marketing, ventas, logistica, etc. El segundo de estos
conforma el grueso de la fuerza de trabajo de estas organizaciones, desarrollando
trabajos eventuales y siendo trabajadores independientes en su gran mayoria. Dentro
del personal de campo se han identificado tres roles principales: (1) guia; (2) cocinero;
y (3) porteador y arriero. A continuacion, se presenta la conformacion basica de estos
trabajadores encontrada en las agencias de turismo de aventura que ofrecen los

servicios mencionados.

Grafico 4

Estructura de personal de campo para trekking de agencias de turismo

Guia

Cocinero

Porteador y Arriero

Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se puede visualizar en el Grafico 4, existe una logica jerarquica y
relacion de poder y estatus entre estos roles, lo cual se da en funcién a la

especializacion del trabajo a realizar, pero también involucra aspectos que van mas
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alla de esto. Al respecto David Canal refiere que “ser porteador es ser denigrante. Ya
no quieren ir. Si es que eres porteador, pero si eres ayudante de cocina, cocinero tu
estatus es distinto” (David, entrevista personal). Sobre ello, Chevarria-Lazo et al.
(2003) explican que “estas relaciones en donde se identifica discriminacion y maltrato
psicologico por parte de los cocineros y guias hacia los porteadores son las
preponderantes” (p. 75). Para entender un poco mas sobre su surgimiento o logica,

se describiran en las siguientes lineas a cada actor involucrado.

En primer lugar, el guia es la persona que lidera las expediciones y en ese
sentido es el actor con mas poder dentro del grupo. Segun lo estipulado por el
Reglamento de Uso Turistico de la Red de Camino Inca del Santuario Histérico de
Machu Picchu (Resolucion Presidencial N° 336-2016-SERNANP), es el representante
de la empresa en la Red de Caminos Inca, por lo que es el responsable de garantizar
que la expedicion cumpla con las normas establecidas y sera el nexo con las
autoridades en caso sucedan situaciones de emergencia o imprevistos (p. 5). Debe
ser un profesional en turismo que cuente con autorizacion por la Unidad de Gestién
del Santuario de Machu Picchu, la cual necesita ser renovada anualmente en funcion
a su comportamiento. Ademas, debe tener un certificado valido por dos afnos que
acredite sus conocimientos en patrimonio natural, cultural, gestion de riesgos y
emergencias y prestacion de servicios turisticos. En ese sentido, debe conocer los
protocolos a seguir en casos de accidentes. El guia es la persona que camina junto
con los turistas y mantiene el contacto con ellos por su dominio del inglés y por tener
mayor conocimiento respecto a los atractivos de la ruta que son diversos y van mas
alla de los monumentos arqueoldgicos-flora, fauna, historia. Sin dudas al ser la cara
de la agencia al turista, es un componente fundamental en la experiencia que este

pueda tener.

En segundo lugar, el cocinero es quien se encarga de la preparacion de los
alimentos para la expedicion y es el actor que tiene mas poder dentro de esta después
del guia, aunque son considerados también en la categoria de porteadores.
Usualmente son pobladores locales que han sido porteadores anteriormente y en
algunos casos tienen estudios en cocina.

Salir de ser porteador, ingresar a la cocina era un alivio, el pago era un
poco mas, el tratamiento era mejor, comias mejor y ademas el equipo

era muy liviano ¢no? Luego pasaba el tiempo y te hacias cocinero, le
mostrabas al duefio de la empresa que podias reemplazar el cocinero,
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no solo porque podias remplazarlo sino porque crecia la demanda. En
aquellos tiempos por ejemplo no se llevaba gas como ahora, no se
llevaba la comida precocida como ahora (David, entrevista personal)

En este sentido, se encuentra también que llevan menos peso que los
porteadores, aunque mucho mas que los guias, tienen una mejor retribucion
econdmica, mejor trato y mas comodidades. Este personal de apoyo actualmente
debe de contar con carné de sanidad, declaracion jurada de no tener antecedentes
penales y una constancia que acredite haber sido capacitado en patrimonio natural,
cultural, gestion de riesgos y emergencias y prestacion de servicios turisticos, tal como
lo estipula el Reglamento de Uso Turistico de la Red de Camino Inca (Resolucion
Presidencial N° 336-2016-SERNANP).

Es importante mencionar, que las normativas y regulaciones han ido
incrementandose a lo largo del tiempo para los guias dado que en los primeros afios
no habia una reglamentacion ni era necesario ingresar con un guia. Del mismo modo,
el personal de apoyo no necesitaba contar con los requisitos mencionados
anteriormente. Aun hasta la actualidad, se encuentra que el puesto de cocinero no
cuenta con una reglamentacién apropiada ya que por su propia actividad se le solicita
el carné de sanidad y al igual que todo el personal de campo (guias y porteadores)
conocimientos en ciertos temas. No obstante, al considerarse al cocinero unicamente
como personal de apoyo (porteador), se invisibilizan las propias logicas y dinamicas
internas en la expedicion, asi como su vulnerabilidad que se ve opacada por la de los

porteadores.

En tercer lugar y en la base de la piramide se encuentra al porteador y arriero.
De acuerdo a la Ley N.° 27607 (2001) o también llamada “Ley del Porteador”, por
porteador se entiende a la “persona que utiliza su propio cuerpo para transportar
vituallas, equipo y enseres de uso personal y otros bienes necesarios para
expediciones con fines turisticos, deportivos, o de otra indole, por lugares donde no
ingresan vehiculos motorizados”. De acuerdo con lo estipulado en el Reglamento de
Uso Turistico de la Red de Camino Inca (Resolucién Presidencial N° 336-2016-
SERNANP), debe de contar con declaracion jurada de no tener antecedentes penales
y una constancia que acredite haber sido capacitado en patrimonio natural, cultural,
gestion de riesgos y emergencias y prestacion de servicios turisticos. Por otro lado, el

arriero sera la persona que, empleando un animal de carga o acémila, traslada los
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bienes antes mencionados. Es importante mencionar, que sera dependiendo de la
expedicion y por lo tanto de las condiciones infraestructurales y arqueoldgicas de la
ruta que las empresas de turismo de aventura emplean a porteadores o a arrieros.
Para efectos de esta investigacion nos centraremos en los porteadores ya que son
aquellos que participan unicamente del circuito mas conocido y regulado como es la
Red de Caminos del Inca, ademas de realizar un trabajo que involucra gran esfuerzo

fisico.

Los porteadores provienen de diferentes locaciones tanto dentro del mismo
departamento de Cusco-algunos provienen de la misma zona de amortiguamiento,
pero también de localidades mas alejadas como Sicuani, Ocongate, Paucartambo,
etc.(MINAM/MINCUL, 2015), como de departamentos andinos contiguos Puno y
Apurimac.

Al inicio a pesar que era fuerte el trabajo te pagaban por los 4 dias. Luego
como crecié la demanda, no solo eran los que hacian de porteadores de
Ollantaytambo que eran principalmente la gente que viven en Huilloc,
Patacancha. Y luego nuevamente el turismo empezo a crecer en el pais
y como los de Ollantaytambo ya era gente que reclamaba, que se
comenzo6 a organizar. Comenzaron a traer gente de afuera, de otras

provincias, Paucartambo, Paruro, a gente que no reclamaba (David,
entrevista personal).

Tal como sefala la cita anterior, en un inicio los porteadores provenian de las
comunidades altoandinas de Ollantaytambo, sin embargo, progresivamente a medida
que iba incrementandose la demanda de esta actividad y a la par que se veia cada
vez mas necesario optar por fuentes de ingresos complementarios a las actividades
agropecuarias-y en vista del colapso de la economia rural-, es que los jévenes de
otras provincias se incorporaron. Ademas, de acuerdo con David Canal, los
pobladores de Ollantaytambo al dedicarse a este trabajo por mas tiempo comenzaron
a organizarse y a reclamar sus derechos, por lo que las agencias de turismo
comenzaron a contactar a personas de otras provincias (David, entrevista personal).
Se identifica también que los porteadores, en su gran mayoria, son hombres, aunque
recientemente mas mujeres participan de esta actividad. Ademas, tienen como lengua
principal el quechua, siendo en los primeros afnos de desarrollo de esta actividad
monolingles, y progresivamente convirtiéendose en bilinglies con el aprendizaje e

incorporacion del castellano. Al ser la mayoria quechuahablantes, sobre todo en los
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inicios de esta actividad, existia una barrera linguistica con los guias y con las

empresas que se matizaba con discriminacién y condiciones de precariedad laboral.

Ahora bien, a pesar la incorporacién de las comunidades de Cusco en la
actividad turistica desde hace varias décadas atras, no siempre se han tomado en
cuenta aspectos claves como son derechos laborales, derechos sobre su territorio o
recursos materiales e inmateriales (Centro Bartolomé de las Casas, citado en Pérez,
2008). En ese sentido, es conocido popular y documentalmente que uno de las
principales problematicas que afronta el turismo de aventura es la explotacidén y abuso
de los porteadores por parte de las agencias de turismo (INRENA/INC, 2005), sobre
todo por parte de las que tienen vision a corto plazo.

... Se ha formado una fuerza de trabajo flotante y muchas veces informal,
que esta entre 6mil y 9mil personas, sin que exista una estadistica clara
al respecto. Los porteadores cargan el peso que deciden llevar los
visitantes, en proporciones que escapan de los controles reales.
Ademas, su alimentacion es arbitraria y muchas veces se alimentan de

las sobras en una colonial reduccion de costos de las agencias que los
contratan y de los visitantes que los usan (INRENA/INC, 2005, p. 100).

Esta situacion ha sido recolectada y abordada, mayormente de forma
secundaria, en documentos nacionales como articulos, estudios académicos y
corroborada en el recojo de informacion. Sin embargo, se encuentra que las acciones
realizadas para revertirla han sido tardias e insuficientes.

La ley no reconoce que el porteador trabaja mas de 8 horas. El porteador
también tiene derecho a descansar una hora, pero después va por agua,
arma las carpas, limpia el sitio donde han acampado, el porteador esta
activo. Después de cargar 4 o 5 horas tendria que descansar como
cualquiera. Esta ley solo reconoce actividades como caminar y cargar,

mas no reconoce aspectos adicionales. (Especialista 1, entrevista
personal).

Las practicas informales con que las empresas suelen operar y la falta de
mecanismos de fiscalizacidn por parte de los organismos Estatales son puntos clave
para entender la situacion de los porteadores y personal de apoyo del Camino Inca.

Referente a esto, existen dos formas de captacion y contratacion de
porteadores intimamente relacionados con las dimensiones de las agencias de
turismo y sus practicas de trabajo. La primera forma, es contratar al porteador por
varios meses o por temporada, eso implica un compromiso a mediano plazo por

ambas partes y mayor formalidad en la relacidon laboral, siendo por lo general las
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empresas grandes, con una vision a largo plazo del negocio quienes optan por esta
modalidad. La segunda forma por el contrario hace referencia al porteador suelto o
libre, aquella persona que acude usualmente a lugares publicos para vender su fuerza
de trabajo en busca de una agencia que le haga falta porteadores para completar la
expedicion de ese dia. Usualmente estas agencias de tienen visidn a corto plazo, son
pequefias, estan dirigidas al turismo interno y operan bajo Iégicas informales.

Hay dos sistemas, uno que los contratan por varios meses para que

trabajen con la empresa y otros son los sueltos, los que algun jefe de

porteador los ha convocado para que llenen su grupo, esos son los mas

perjudicados. Ellos son los que mas castigo reciben, no les pagan como
corresponde, son los que mas carga llevan (David, entrevista personal).

Son pues, los porteadores sueltos o libres aquellos que ven mas vulnerados
sus derechos humanos ya que terminan cargando mas peso del permitido,
usualmente les pagan menos de lo estipulado por ley o unicamente esto, no cuentan
con suficientes alimentos en la expedicion y las propinas o regalos'® que les pudieran

dar los turistas, a los guias para el personal de campo, en ocasiones no llegan a ellos.

Lineas arriba se menciono una descripcion general sobre como esta estipulada
en la ley lo que significa realizar el trabajo de porteador. No obstante, se identifica que
esta actividad consiste e implica mas de lo que se menciona en dicha regulacién y que
es importante conocer y entender.

En este sentido, la ley sefala que los porteadores deben de cargar y transportar
maximo 20 kilos que incluyen sus pertenencias y el equipo y alimentos considerados
por la agencia de turismo. Este equipo puede variar, dependiendo de la época (ha
cambiado con el paso de los afios) los recursos con los que cuente cada agencia para
adquirir los mas livianos vy eficientes, asi como de las comodidades que brinde la
agencia (mesas, sillas, bafios portatiles). Ademas, se encuentran los alimentos que
deben ser tanto para los turistas como para el personal y que, al ser utilizados durante
los dias de expedicidon significan una reduccidon del peso para los porteadores que
llevan estos productos. Tanto equipo como alimentos se encuentran intimamente
relacionados con el publico objetivo de la agencia de turismo, y por lo tanto con las

tecnologias y soluciones consideradas. Se conoce que durante los afos anteriores a

'S Sobre todo, en los afios iniciales de esta actividad, los turistas extranjeros solian regalarle al personal
de campo sus casacas o indumentarias luego de finalizar la expedicion como simbolo de
agradecimiento.
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la regulacion e incluso en la actualidad existen agencias que los hacen cargar hasta
50 kilos por viaje. Existen varias modalidades conocidas que utilizan las agencias para
evadir esta regulacién. Por ejemplo, en el puesto de control se quita el peso excedente
a cada porteador para que pase el control de la balanza. Sin embargo, una vez sucede
esto, se le devuelve el excedente para que los demas puedan pasar sin problemas.
Luego de este control, se reparten nuevamente el peso que excede al estipulado por
ley. Ademas, se reconocen otras practicas también implementadas como la
contratacion de extras.
Lo otro que han fabricado como sacarle ventaja a este tema es, llevan
equipajes pesados para un dia y calculan para los préximos dias existen
los extras los que estan al inicio de la caminata. Estos extras solo te
ayudan un dia y luego los porteadores son los que tienen que cargar con

esto. Las empresas se ahorran en porteadores y luego ellos cargan mas
al final del camino (David, entrevista personal).

Esta actividad también supone un traslado del porteador desde su vivienda, que
suele ser en comunidades, hasta el punto de partida de la expedicidon. Dicha
movilizacion implica tomar el tren, el cual representa un costo adicional, pero que
gracias a una negociacion que realiz6 la Federacion Departamental de Porteadores
disminuyo su precio para aquellos porteadores que estaban afiliados y por lo tanto
contaban con carnet. De acuerdo a Chevarria-Lazo et al. (2003), los porteadores
sefalan que una de las dificultades que perciben en el transporte es que el tren no
siempre hace paradas en los kilometros 104 y 88 en el retorno de la expedicidén y que
los vagones habilitados para ellos no son nada comodos, encontrandose que van en
los vagones de carga. En linea con esto, en el Plan Maestro 2005-2010 (INRENA/INC,
2005) se sefiala como uno de los principales problemas asociados con este transporte
son los tratos marginales e inhumanos dado a la poblacion local y en particular a los
porteadores (p. 127). Por otro lado, usualmente los porteadores tienen que trasladarse
al local de la agencia de turismo para recibir su pago.

Otro aspecto a considerar es que la movilizacion de los porteadores deba ser

muy rapida:

By the time we got to camp the first night, our tents were already set up
and the smells of corn soup and fried trout wafted from the cooking tent.
Soon after we changed into warmer clothes, dinner was served in the
dining tent, complete with tables and stools that would be carried along
for four days (Leffel, 2006, parr. 7).
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Ellos deben llegar a las zonas de campamento antes de los turistas para tener
tiempo de acomodar lo necesario para pasar la noche, y al dia siguiente levantarse,
antes que el resto de la expedicidon, a las 4 de la manana aproximadamente para
guardar los materiales y emprender nuevamente la ruta. Esto, sin contar con que en
muchas ocasiones ayuden trayendo agua de rios o acequias al campamento por lo
que se encuentran en constante movimiento y terminan trabajando mas de 8 horas al
dia. intimamente ligado a este punto se encuentra el descanso y pernocte que suele
no ser el adecuado, especialmente para personas que realizan actividades que
demandan un gran esfuerzo fisico y que, ademas, al encontrarse en un area alejada
donde nos hay mayor asistencia médica o de salud, contribuye a incrementar los
riesgos relacionados a la salud y seguridad.

Otros aspectos contemplados por la ley hacen referencia a que las agencias
deben proporcionar vestimenta adecuada a los porteadores, deben incluir alimentos
también para ellos y proporcionar un seguro de vida. Se encuentra que ninguno de
estos aspectos se cumple por completo. Respecto a los alimentos, los porteadores
refieren que, en los casos en donde esta se entrega, hay diferencias en las comidas
para los turistas y para ellos, siendo estas insuficientes y tratandose principalmente
de carbohidratos como fideos y arroz.

Respecto a los pagos y como se menciond con anterioridad, en ocasiones estos
se hacen inmediatamente después de finalizado el trekking, pero por lo general se
realizan en la misma agencia de viajes en la ciudad de Cusco, lo que significa también
el pasaje de los porteadores desde sus comunidades. Esto sumado al pago del tren
para trasladarlos desde Ollantaytambo al punto de partida de la expedicion y desde
sus comunidades a Ollantaytambo. En ocasiones, cuando los porteadores tienen
salidas seguidas, pasan la noche en hoteles cercanos para estar listos al dia siguiente
a la hora indicada ya que volver a sus comunidades significa una mayor inversion en
tiempo y dinero. En suma, actualmente el pago de 1.2% de la UIT se reduce
considerablemente por todos los gastos adicionales en los que incurre el porteador
para laborar. Segun el Plan Maestro 2005-2010 (INRENA/INC, 2005), en esa fecha
los porteadores ganaban un promedio de 25 soles diarios ademas de 5 soles para el
pasaje de retorno (p.139). No obstante, es preciso mencionar que durante los primeros
afnos en que comenzo el trekking por el Camino Inca, las ganancias de los porteadores
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eran vistas como significativas y atractivas para ellos ya que adicional al pago que les

hacia la agencia, recibian propinas de parte de los turistas y regalos.

En términos monetarios se encuentra que, si bien en cierto muchas empresas
no pagan lo minimo segun la ley a porteadores y cocineros, otras si lo hacen, e incluso
algunas agencias pagan por encima de lo establecido. En estos casos se encuentra
qgue existe una diferenciacion dentro de las comunidades entre aquellos porteadores
y cocineros que son mejor pagados Yy los otros miembros de la comunidad. El trabajo
con las agencias de trekking ayuda a estos actores a que puedan invertir en materiales
escolares, una mejor educacion a sus hijos, lo cual los hace ver con mayor poder
adquisitivo frente a sus pares. De acuerdo con Leffel (2006), en su columna “The life
of a Peruvian Porter”, cuando Peru Treks & Adventure comenzd con un programa de
donacion de utiles escolares se encontraron con que la gran mayoria de los hijos de
los porteadores y cocineros asistian a una escuela privada fuera de su comunidad,
por lo que hacer las donaciones a la escuela publica local no los beneficiaba

directamente.

Ahora bien, es necesario sefalar que, en los inicios de esta actividad turistica,
unicamente algunos guias contaban con educacion técnica o universitaria, sin
embargo, muchos de ellos eran poblacion local sin instruccion superior. Con el
transcurso del tiempo, es que se ha vuelto un requisito que los guias sean
profesionales en turismo. Ademas, se encuentra que actualmente varios de los
cocineros han estudiado cocina, lo cual les da un plus en la obtencion del trabajo. No
obstante, a pesar que el grueso del personal de apoyo no cuente con una educacion
técnica o universitaria, en el marco del Reglamento de Uso Turistico de la Red de
Camino Inca (Resolucidn Presidencial N° 336-2016-SERNANP), es preciso que
cuenten con capacitacion en aspectos considerados como fundamentales para prestar
servicios en este circuito como son: patrimonio natural y cultural, gestion del riesgos y
emergencias y prestacion de servicios turisticos. En este marco, y como primer paso,
la Unidad de Gestion de Machu Picchu (UGM) en el 2001 capacit6 a los porteadores
en manejo de recursos naturales, residuos solidos y monumentos arqueoldgicos del
Camino Inca (Chevarria-Lazo et al., 2003).Adicionalmente sobre todo las agencias de
turismo con visidn a largo plazo son las que anualmente capacitan a su personal de
campo no solo en los aspectos solicitados en el reglamento sino en otros adicionales

considerados valiosos por estas agencias dentro de los cuales se encuentran
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aspectos relacionados a valores, cultura organizacional, gestion ambiental,

sostenibilidad, asi como procedimientos propios.

En este sentido, las instituciones del Estado involucradas consideran necesario
generar capacidades en el personal de campo entorno a aspectos fuertemente
relacionados con su trabajo. Estos conocimientos ademas no solo les sirven para
prestar el servicio a una sola agencia de turismo, sino que son validos
independientemente de la agencia con la que trabajen. No obstante, a pesar de contar
con estos conocimientos queda la interrogante de qué tanto son aplicados en las
agencias con vision a corto plazo ya que su estructura limita la gestion entorno a estos
temas. Ademas, las empresas con vision a largo plazo al reforzar estas capacitaciones
al personal de campo de sus equipos y adicionalmente abordar otros aspectos
relacionados a la sostenibilidad del trabajo que realizan, contribuyen no solo a
preservar el patrimonio y el ambiente del Camino Inca, sino a impactar en otras esferas

de la vida del personal de apoyo.

Después de todo lo sefialado anteriormente, se identifican 3 aspectos claves
por los cuales la actividad de porteador ha incrementado y se ha extendido. En primer
lugar, desde el punto de vista del mercado, desde los afios 90 el turismo interno y
receptivo ha ido creciendo considerablemente debido al contexto nacional, a la
promocioén del Peru como destino, especificamente como destino para realizar turismo
de aventura. Sin dudas, que cada vez sea mas conocido el Camino Inca como una
experiencia diferente de llegar a Machu Picchu repercute en el flujo de visitantes y por
lo tanto en el personal de apoyo necesario para realizar esta actividad. En segundo
lugar, las normativas también han jugado un papel importante, y es que el Reglamento
de Uso de la Red de Caminos Inca del Santuario Histérico de Machu Picchu
(Resolucion Presidencial N° 336-2016-SERNANP), sefala que desde el afio 2000
unicamente podran acceder a la red de Camino Inca, turistas que contraten a una
agencia de viajes, es decir se elimind la opcion de acceso “libre” que habia estado
permitida anteriormente y la cual es mencionada por Meisch (1985) como una forma
permitida de acceder al circuito. Esto, reconfigura la forma de acceder al Camino Inca,
tanto por parte de los turistas como por parte del personal de campo ya que para que
las agencias realicen esta expedicion necesitan contar con un equipo de apoyo en
cada salida. En este punto también las agencias se vuelven un actor imprescindible

para realizar el circuito a la par que la ocupacion de porteador pasa a ser mas
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requerida. En tercer lugar, ser porteador es visto como una actividad no especializada
y de baja calificacion, lo cual atrae sobre todo a los jovenes de las comunidades
altoandinas, quienes no siempre tienen acceso a formacion técnica o universitaria
pero que estan en busca de ingresos inmediatos. Ademas, se encuentra la ventaja de
que la actividad de porteador permite contar con un ingreso econémico adicional del
cual podian disponer de forma casi inmediata y segura a diferencia de la agricultura
cuyos ingresos dependen de la venta de las cosechas anuales por lo que genera
incertidumbre. Segun Leffel (2006), trabajar como porteador puede hacer la diferencia

para tener una vida relativamente comoda.

Este ingreso adicional, que también puede llevar a los pobladores a trabajar en
esta actividad unicamente hasta cumplir una meta de ahorro. En los primeros afos de
esta actividad era visto como un ingreso muy llamativo a pesar de la precarizacion
laboral.

Entonces era, para mi muy inhumano ese trabajo. En esos primeros
tiempos era expectante el salario, pero era muy muy inhumano porque
tienes hasta que llevar las heces del turista. La paga no es significativa
ahora, como ha crecido la demanda ha sido inhumada por agencia
legales agencias ilegales, agencias donde tratan bien, agencias donde
no tratan bien y generalmente son las agencias pequeias las que mucho
mas maltratan mucho mas a los porteadores, les hacen cargar mas, no

les pagan bien, no les dan su propina, los reglaos los esconden (David,
entrevista personal).

No obstante, lo que en algunos casos fue tomado como un trabajo por un corto
periodo de tiempo, en la gran mayoria de los casos termina siendo un oficio al que se
le dedica varios afos y que pasa a ser un componente principal en los ingresos del
hogar.

Es asi como en la actualidad existe una interdependencia por parte de los
porteadores y de las agencias de turismo, al necesitarse mutuamente para lograr sus
objetivos, los cuales son el caso de los porteadores una fuente de ingresos inmediata
y complementaria, y respecto a las agencias su operacidon por medio de la
maximizacion de ingresos y rentabilidad. Segun el Diagnéstico para la elaboracion del
Plan Maestro del Santuario Historico de Machu Picchu 2015-2019 (MINAM/MINCUL,
2015), para el 2014 se estimaba que eran mas de 80mil personas de apoyo de las

agencias operadoras autorizadas las que ingresan anualmente al Santuario (p.90).
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En el caso particular de Explorandes, se encuentra que, del mismo modo que
el comun de las agencias de su tipo, cuenta con dos tipos de personal: el
administrativo y el de campo. Sin embargo, es importante sefialar que a pesar que
también se cuenta con un personal administrativo, la caracteristica particular de esta
agencia es que se trata de una empresa familiar cuyos lideres han estudiado en
universidades del extranjero, y son quienes conforman el nucleo estratégico de la
organizacion. Por otro lado, el personal administrativo configura un equipo total de
aproximadamente de 40 personas que se busca hayan tenido experiencia previa en
el sector, se encuentran en planilla y que se enfocan en el trabajo de liderazgo
organizacional, marketing, ventas, gestion de riesgos, manejo de almaceén,
operaciones, etc. Dada la naturaleza de sus labores, se trata pues de un personal
calificado.

Respecto al personal de campo, se identifican roles adicionales a los tres
previamente sefialados, siendo estos los siguientes: (1) guia; (2) asistente de guia; (3)
cocinero; (4) asistente de cocinero; (5) jefe de porteadores; y (6) porteador y arriero.

Grafico 5

Estructura de personal de campo para trekking de Explorandes

Guia

Asistente de
Guia

Cocinero

Ayudante de Cocinero

Jefe de Porteadores

Porteador y Arriero

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora bien, es importante mencionar que debido a que las expediciones se
organizan en funcion del numero de pasajeros y al limite de personas por grupo, sera
dependiendo de estos criterios que puedan existir variaciones de la estructura
anteriormente sefialada. Es asi como los roles de asistente de guia y ayudante de
cocinero solo seran incluidos en los grupos grandes que requieran mayor soporte en
esos aspectos. Debido a lo anteriormente sefialado y a la propia naturaleza de la
actividad-que requiere de una conformacion de la expedicion basada en una
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estructura piramidal-es que la movilidad en los roles de la expedicion sera limitada.
Esta limitacion no solo se debera al numero de trabajadores necesarios para el puesto,
sino también a capacitacion y estudios en ambitos como gastronomia o turismo y a
las actitudes identificadas por otros miembros de la expedicién. Es asi como esta
movilidad se dara con mayor facilidad en la parte inferior en la estructura-porteador,
jefe de porteador, ayudante de cocinero, cocinero-que en la parte superior de esta-
cocinero, asistente de guia, guia.

En el caso de Explorandes, la gran mayoria de su personal de campo proviene
de poblaciones locales-Cusco y sus comunidades-y se encuentran trabajando con la

agencia durante varios aios, y en algunos casos de forma intergeneracional.

Los guias en su gran mayoria son del departamento de Cusco, trabajan durante
varios afnos en la agencia de turismo, tienen alrededor de 35 afios y cuentan con un
buen manejo del inglés. Se trata de profesionales en turismo con conocimientos en
otras disciplinas que tienen capacidad de respuesta rapida y excelente manejo de
situaciones de riesgo. Su labor consiste en liderar y supervisar la expedicidén y dar
respuesta a las contingencias que puedan presentarse-tomar decisiones-, realizar
coordinaciones en el resto del personal y tratar directamente con los pasajeros.
Ademas, realizan un informe al término de cada salida en donde incorporan sus
percepciones sobre el desempefio o cualidades de los miembros de la expedicion. En
los casos en los cuales la expedicion es mas grande es donde se recurre
adicionalmente a los asistentes de guia que, aunque cumplen un papel similar, se
encargan principalmente de los detales-inquietudes o necesidades del pasajero y
coordinaciones internas. Tanto guias como asistentes de guias llevan un equipaje
ligero el cual consiste principalmente en sus pertenencias personales y un botiquin de

primeros auxilios.

Ahora bien, es importante mencionar que el resto del personal de campo
(cocineros, ayudantes de cocina, jefes de porteadores y porteadores) provienen en su
mayoria de las comunidades de Huilloc'® (Urubamba), Camicancha (Urubamba),
Sogma (Urubamba), Payata (Urubamba) y Lamay (Calca)-comunidad que se integro
recién en el 2015 (Ferreyros, entrevista personal). Esto da cuenta de que dicha

agencia cuenta con una base permanente de comunidades de las que capta fuerza

8Comunidad con la que Explorandes inici6 con la captacion de porteadores
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de trabajo sistematicamente para operar. Un aspecto a resaltar es que Explorandes
unicamente recurre a ellos para que sean parte de su personal de campo, sin
embargo, estos actores ocasionalmente realizan salidas con otras agencias. Ademas,
estos actores se dedican a las actividades agropecuarias como fuente principal de
ingresos, y optan por actividades complementarias dentro de las que se encuentran

el turismo y en algunos casos la construccion.

En el caso de los cocineros, estos generalmente han ocupado con anterioridad
otros roles en la expedicion (como ayudante de cocina o porteador menajero y han
ascendido con el transcurso del tiempo).

Luego aprendimos las cosas, los quehaceres de la cocina que era
naturalmente mas sencillas, pero requerian de mas tiempo entonces yo
empecé como ayudante de cocina luego de ser porteador, ayudaba a
trasladar agua preparar la comida entonces en ese proceso comencé a

mirar como se podria cocinar para agrado de los turistas (Trabajador 3-
cocinero,entrevista personal)

Primero tenias que mostrar tus habilidades, que podias son solo quedar
como porteador, sino que podias contribuir mas a la empresa o a la
expedicion. Y ademas tenias que tener un amigo que era el cocinero,
tenias que ganar la confianza del cocinero para que el cocinero te ponga
en su relacion, en su equipo entonces para ganarte la confianza tenias
que mostrar tus habilidades, tu destreza en esos temas. Por eso el
trabajo del cocinero es desde las 4 de la manana hasta las 10 de la
noche. Tienes que levantarte a las 4 de la mafana, cocinar, preparar
todo. Pero el pago es un poco mas y es un poco mas comodo ¢no? Estas
ahi en la cocina, con el equipo administrativo y todo (Trabajador 5-
cocinero,entrevista personal)

Sin embargo, también se sabe que actualmente varios de los cocineros cuentan
con estudios de cocina, lo cual es sumamente valorado por Explorandes. Es asi como
los cocineros son quienes lideran la expedicion respecto a los temas operativos,
siendo la mano derecha del guia y como su nombre lo dice, se encargan de preparar
los alimentos tres veces al dia para los pasajeros y el equipo, los cuales les son
entregados previamente en el almacén de la agencia de turismo y de acuerdo a las
necesidades de los turistas tomandose en consideracion alergias y otros aspectos
como si el pasajero no come carnes o alimentos provenientes de fuente animal. Su
trabajo comienza incluso antes de la propia expedicion debido ademas a la necesidad
de revisar los requerimientos de los turistas del grupo; y termina aun después con la
revision y devolucién del equipo al almacén, el cual es presentado conjuntamente con

un reporte logistico. Al igual que en el caso de los asistentes de guia, los ayudantes
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de cocina participan cuando se requieren mas manos como consecuencia del tamafo
de la expedicion. Ambos actores cargan en sus espaldas pertenencias personales y

alimentos.

Los jefes de porteadores son elegidos por sus comunidades. Se encuentra que
por lo general quienes asumen este rol se mantienen en el puesto presentandose
pocas variaciones. El Asistente de operaciones de trek-personal administrativo de
Explorandes en la sede Cusco-contacta y coordina con los jefes de porteadores para
que estos puedan organizar a los porteadores de sus comunidades en funcién al
numero requerido para cada expedicion y confirmar asi su participacion para la salida.
Durante la expedicidn su labor es liderar a los porteadores y organizar el equipo de
trabajo.

Por otro lado, los porteadores, cargan las pertenencias de los turistas, las suyas
y lo necesario para realizar la expedicion. Se identifican “especializaciones” dentro de
este grupo como son, menajeros, carperos y bafieros. El menajero es el encargado
de llevar los cubiertos y utensilios necesarios para la preparacién de alimentos vy el
carpero es el porteador que lleva las carpas y las arma. Por ultimo, el bafiero es el
aquel que, debido a las condiciones de los bafos que se encuentran en el Camino
Inca, se encarga de llevar bafios portatiles y de gestionar los residuos organicos que
se generen por su uso. Esta practica también se encuentra como comun en varias
agencias de turismo de aventura con vision a largo plazo. Es en base a los roles que
se desempefian al interior de la expedicidn y en consecuencia a su ubicacion en la
estructura jerarquica, asi como al numero de pasajeros por grupo, es que se
determinan los salarios de los actores. En el caso de Explorandes, estas
remuneraciones, se encuentran por encima de lo estipulado por la Ley del Porteador,

siendo el rol con menor remuneracion el de banero.

Un punto sumamente relevante que ha sido abordado por todos los actores
entrevistados de la agencia de turismo son las capacitaciones anuales que se realizan
por parte de Explorandes. Estas capacitaciones se consolidan en un programa dirigido
a todo el personal de campo-desde guias hasta porteadores-y desarrollado en el mes
de febrero-fecha en que se encuentra cerrado el Camino Inca y en la que se realiza la
planificacion y alineamiento anual. Los temas abordados son diversos, sin embargo,
resaltan el alineamiento en los principios de la empresa, trato al turista, gestion

ambiental, gestion de riesgos y emergencias. Se evidencia que las capacitaciones



113

anteriormente mencionadas se alinean con el cumplimiento de la normativa, por lo que
son vistas por los lideres de la organizacion como aspectos fundamentales para el
desarrollo de los trabajadores y repercuten en el valor que generan para la empresa

y su entorno.

Estas capacitaciones y entrenamientos cuentan con temas y niveles de
conocimiento diferenciados de acuerdo al rol de cada actor en la operacion, por lo que
se adecuan a las necesidades de puesto. No obstante, todos los actores cuentan con
espacios formativos. Es asi como por ejemplo en el caso de los guias, los aspectos
principales sobre los cuales se basa la capacitacion y pruebas seran en primeros
auxilios, procesos de evacuacion y destinos; para el caso de los cocineros, reciben
capacitacion en higiene y cocina de campo (INRENA/INC, 2005). Adicionalmente para
gue un actor pueda ascender en la estructura de la expedicion, ademas de tener la
experiencia es necesario pasar pruebas en donde hara uso de lo aprendido en las
capacitaciones; este es el caso de los asistentes de guias. Estas capacitaciones son
reconocidas como de gran importancia y sumamente valoradas por los porteadores,
jefes de porteadores y cocineros entrevistados.

Ahora bien, desde la percepcién de los actores entrevistados es necesario
resaltar que trabajar en Explorandes es visto de una forma positiva por los
aprendizajes, el trato y por las ganancias que perciben, tres aspectos que son
analizados comparativamente respecto al panorama en otras agencias de turismo de
aventura. Estos motivos se podrian considerar fuertes alicientes, a pesar de las
dificiles condiciones de trabajo, para que los comuneros se constituyan la principal
fuerza de trabajo en las operaciones de Explorandes hasta la actualidad. No obstante,
cuando se pregunta si es que es una actividad en la que quisieran que sus hijos se
desemperien, se sefiala que ellos desearian y esperarian que sus hijos puedan tener
un mejor trabajo, entendido como uno que no sea tan duro ni riesgoso. Es decir, no lo
ven como un trabajo deseado por lo que implica la actividad misma-mas alla de con
quién la lleve a cabo. “Me gustaria que mis hijos tengan otro trabajo, que sean
profesionales, que sean ingenieros. Uno de mis hijos esta en un instituto de

computacion” (Trabajador 2-porteador, entrevista personal).

En este modelo en el que la comunidad es la fuerza de trabajo de las agencias
de turismo de aventura y en particular de Explorandes, existen cuestiones

relacionadas con los derechos humanos vinculados al empleo que aun son incipientes



114

en esta rama de la industria. Ciertamente existe un mayor consenso que, en el caso
de las agencias con vision a corto plazo los derechos humanos vinculados con las
practicas laborales del personal de apoyo-cocineros y porteadores-son ampliamente
vulnerados. Esto debido a tres motivos: (1) como consecuencia de un aparato
institucional que desde el inicio no ha incorporado a estos actores como una prioridad,
e incluso existiendo una ley, las vulneraciones persisten ante la insuficiente
fiscalizacion; (2) las agencias de turismo de aventura con visidbn a corto plazo
mantienen logicas diferentes de funcionamiento y organizacién, anteponiendo
siempre la reduccidn de costos; y (3) el personal de apoyo y en particular los
porteadores forman parte de una poblacion cuya fuente de ingresos principal son las
actividades agropecuarias, sin embargo tienen la necesidad de generar ingresos
complementarios, seguros y que puedan disponer de forma inmediata. En ese sentido,
existe poblacion dispuesta a aceptar condiciones de trabajo precarias, de forma

eventual, especifica, o permanente.

Por otro lado, las agencias con vision a largo plazo como Explorandes, no son
vinculadas usualmente con la vulneracién de los derechos humanos del personal de
apoyo al ser vistas como empresas que cumplen las normativas y reglamentos, y que
ademas cuentan con certificaciones de sostenibilidad. En efecto se encuentra que
Explorandes,al término del periodo de analisis, sigue los lineamientos establecidos
por los organismos del Estado y considera fundamental la adopcion de practicas
responsables para el liderazgo y permanencia de la agencia en el tiempo.

Es asi como a nivel general se podria decir que Explorandes ha generado
puestos de trabajo que contribuyen con la economia de muchas familias rurales de
Cusco, las cuales han visto incrementados sus ingresos mediante la adopcion de una
actividad complementaria que les ha permitido en muchos casos que sus hijos y ellos
accedan a una mejor educacion escolar y mayores oportunidades para llevar una
superior técnica. Ademas, les ha proporcionado formacion en aspectos relacionados
al turismo de aventura y a la sostenibilidad de este, asi como a la relacion con los
turistas; conocimientos que constituyen un activo perenne que puede ser empleado
para conseguir otros trabajos en el medio y contribuir a la preservacion del patrimonio
y del ambiente desde su entorno. Sin embargo, es necesario recordar que existe una
estructura institucional que reconocié tardiamente de forma oficial las condiciones de

trabajo del personal de apoyo e implemento regulaciones y normativas que buscaron
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establecer condiciones minimas. En ese sentido, a pesar que Explorandes tuvo
iniciativas previas-formas de trabajo establecidas y diferenciadoras-y paralelas a los
marcos institucionales mencionados, también tuvo que acoplarse a estos una vez

dados.

Sin embargo a pesar que siguen existiendo oportunidades de mejora, debido a
que tanto la estructura institucional como las agencias de turismo de aventura no
consideran varios aspectos implicados en el trabajo del personal de apoyo, se
encuentra que la actividad en si misma de porteador conforme como ha sido pensada
y por lo tanto como se lleva a cabo en la actualidad, es un oficio normalizado
socialmente, aunque tras este se inserten condiciones de trabajo cuestionables. En
ese sentido, en el caso de Explorandes-y a diferencia de las agencias con vision a
corto plazo-se encuentra que las condiciones de trabajo son aceptadas, mas no
deseadas por los riesgos y lo duro que puede ser el trabajo en si mismo mas alla del
operador. Es asi como la propia naturaleza del trabajo es la que es cuestionada,
independientemente de las practicas que los operadores puedan implementar.

4.3. Practicas ambientales

La gestién ambiental es considerada una necesidad para la practica del turismo
de aventura-al tratarse de una actividad que depende de la naturaleza y los paisajes
como recursos fundamentales para la realizacion de esta actividad-y con mayor
énfasis en el Camino Inca por tratarse de un Area Natural Protegida (ANP).

El turismo depende de los ecosistemas naturales para su funcionamiento
(agua, energia, agricultura y el atractivo del paisaje), pero también
contribuye a su agotamiento. Por lo tanto, es en gran medida afectados
por el cambio climatico y los desastres naturales (Mulner, 2020, pp. 35-
36).

En este sentido, se encuentra que existe ya cierto consenso y gestion del tema
de forma transversal y desde diferentes actores y frentes. En las siguientes lineas se
abordaran los principales temas de gestion ambiental, asi como las practicas
implementadas de la agencia de turismo de aventura Explorandes.

Como se ha mencionado anteriormente, desde los primeros afos de la
aparicion del turismo de aventura ha existido cierto interés por la conservacion del
ambiente, tanto desde la UNESCO como desde las organizaciones del Estado y de
las empresas con vision a largo plazo como es el caso de Explorandes. Durante los
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primeros afos este interés respondia principalmente a las directrices y alertas dadas
por entidades del tercer sector como la UNESCO que mostraban preocupacion por el
valor comercial que se le estaba dando al Santuario Histérico de Machu Picchu, por
encima de su valor patrimonial y la necesidad de conservarlo. Es asi como durante
esta etapa, a pesar que habia un interés en la gestion de aspectos ambientales, aun
no existia un compromiso fehaciente de los diversos actores involucrados y por lo
tanto tampoco acciones concretas para gestionar los riesgos asociados que no se

tenian sistematizados.

Algunos de los impactos registrados por Meisch (1985) ha sido el uso de
arboles del Santuario por parte de los porteadores, con el fin de sacar lefa para
preparar los alimentos de la expedicion. De acuerdo con la autora, es hasta 1984 que
se realizé esta practica ya que en la fecha mencionada fueron los duefios de las
agencias mas grandes de la época quienes comenzaron a proporcionar cocinas de
kerosene a sus equipos. El mencionado autor hace referencia también a que, debido
a la situacién de parque nacional de Machu Picchu, en los afios en mencion existia la
imposibilidad de construir infraestructura como letrinas, tachos o campamentos;

infraestructura que contribuiria a una mejor gestion de los residuos.

Después de largos afnos, es en el 2005 que el Estado finalmente responde
mediante el Plan Maestro del Santuario Historico de Machu Picchu 2005-2010
(INRENA/INC, 2005) en donde sefiala dentro de los aspectos a gestionar, la
conservacion y promocion del santuario como ecosistema biodiverso, asi como
controlar los impactos ambientales negativos, colocando a la gestion ambiental como
un tema central. En dicho Plan, se identifican las principales amenazas a la
biodiversidad del Santuario en donde se hace referencia al turismo no planificado y al
exceso de este. Es asi como el documento menciona que el Camino Inca concentra
el 50% de sus visitantes en tres meses del afio, siendo estos julio, agosto y setiembre,
lo que origina la erosion, incorrecta disposicion de los residuos soélidos y humanos, asi

como presion sobre los ecosistemas y ruidos excesivos (p.66).

Ademas, sefala que dentro de los principales problemas que presenta el
Camino Inca se encuentran el sobrepeso que lleva el turista, la acumulaciéon de
residuos, la falta de infraestructura de saneamiento basico y la erosion de suelos,
alejamiento de flora y destruccion de fauna (INRENA/INC, 2005). Respecto al
sobrepeso llevado por los turistas, se indica que muchas veces estos incluyen
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sobrepesos innecesarios dado que no tienen conocimiento plano de la ruta, lo cual
entre otros aspectos repercute en el ambiente. Respecto a la acumulaciéon de
residuos, estos se encuentran generalmente en campamentos, senderos y tramos
finales de las rutas. Las cantidades de residuos se han visto disminuidos en el
transcurso de los afos debido a un control del personal del Instituto Nacional de
Cultura (INC) y guardaparques del Instituto Nacional de los Recursos Naturales
Renovables y del Ambiente (INRENA).

Respecto a la falta de infraestructura de saneamiento basico, se identifica la
problematica referida a la insuficiente infraestructura de servicios de agua, asi como
de la contaminacion de las fuentes de agua naturales como riachuelos, rios, lagunas,
etc. Esta contaminacion sucede principalmente en las fuentes de agua cercanas a los
campamentos y se da por residuos solidos (plastico, papel) y quimicos (detergentes,
jabén). Del mismo modo, se identifica la problematica referente a la falta de
infraestructura de servicios higiénicos y su debido mantenimiento lo que genera un
incremento de desperdicios humanos y papel higiénico en la naturaleza. Ademas, los
operadores suelen llevar carpas que hacen las veces de banos las cuales son
inadecuadamente gestionadas al no cubrir los huecos donde se encuentran los
desperdicios. Por ultimo, respecto a la erosion de suelos, alejamiento de flora y
destruccion de fauna, es debido a que se vierten las aguas residuales en los suelos y
en general a la abundante actividad turistica que se considera esta un punto

importante para focalizar los esfuerzos.

Ahora bien, en el Plan Maestro 2015-2019 (MINAM/MINCUL, 2015) se pasa de
hablar de cuidado o preservacion ambiental y mencionar a los diferentes aspectos que
este concepto involucra, a comenzar a asociarlo a la importancia que tiene este para
hacer frente al cambio climatico, asi como a los aspectos que deben de gestionarse
para la adaptacion y mitigacion de este. Se debe resaltar que en este documento se
comenzo a hacer mencion a la reduccién de residuos antes que, a su acumulacion e
incorrecta disposicion, punto que no habia sido tocado de esta forma en escritos

anteriores.

Sin embargo, es en el Reglamento de Uso de la Red de Caminos Inca
(Resolucion Presidencial N° 336-2016-SERNANP) que se deja de mencionar la
necesidad de reducir los recursos por parte de las agencias de turismo y se pasa a

indicar unicamente las medidas para gestionar los residuos que puedan generarse por
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su actividad. Es asi como se sefala que estas son responsables de los residuos que
generen en su estancia y deben de ser debidamente segregados en bolsas
diferenciadas de acuerdo al tipo de residuo para luego disponer de ellas fuera del
santuario. Del mismo modo, se menciona el equipo minimo que estas deben de llevar
en cada expedicion en donde se encuentran las cantimploras, filtros para agua, mallas
de plastico para filtrar sedimentos y asi evitar derramar residuos organicos a fuentes
de agua, y un depdsito apropiado para el transporte de residuos sélidos. Por ultimo,
se hace hincapié en la obligatoriedad por parte de las agencias de turismo de capacitar
a su personal en el manejo de residuos. Asi pues, se encuentra que la gestion de
estos se realiza en su mayoria con acciones e indicadores de actividad centrados en
la gestion de los residuos que se generen en el Camino Inca, mas no en evitar la
proliferacion de estos como paso anterior lo cual no resulta suficiente para generar
resultados que efectivamente contribuyan a la conservacion, haciendo énfasis en la

reduccion de emisiones.

Ahora bien, al desarrollarse la actividad del trekking en areas naturales y en el
caso de Camino Inca, en areas protegidas, se considera crucial por parte de
consultoras y organizaciones especialistas que para operar siguiendo principios de
desarrollo sostenible se mantenga una adecuada gestion ambiental por medio del
establecimiento de un sistema de gestidn, criterios de ecoeficiencia operacional,
proteccion de la biodiversidad y areas naturales, estrategia de cambio climatico,
gestion de residuos, respetar la capacidad de carga, entre otros (Wagner et al., citado
en Arbocco y Maita, 2020; DJSI, citado en S&P Global / RobecoSAM AG, 2020;
Rainforest Alliance, 2015). Queda claro que lo mencionado anteriormente, no solo
recae en las agencias de turismo de aventura sino es diferentes actores dentro de los
que se encuentran los organismos Estatales. A continuacion, se mencionara la forma

en que los aspectos antes mencionados se abordan para el caso del Camino Inca.

Se encuentra que los principales puntos abordados y sobre los que se pone
mayor énfasis son el respeto por la capacidad de carga, proteccion de la biodiversidad
y areas naturales y la gestion de residuos. Estos puntos son los recurrentemente
tratados, siendo los primeros un foco de interés para los organismos del Estado, y la
gestion de residuos compartida por el Estado y las agencias de turismo de aventura.
Segun lo anteriormente mencionado y de acuerdo con la informacion encontrada, es

que diariamente se generan 210 kilos de residuos en este circuito, lo que significa
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aproximadamente 6.3 toneladas mensuales (Redaccién Andina, 2015). Es debido a
esto, que en el 2015 las agencias de turismo de aventura se comprometieron a
fortalecer la gestion de residuos solidos. Ademas, tal como se menciona en la Tabla
6, a partir del 2016 se impulsé el cambio de bolsas de plastico por otras de materiales
reutilizables, se comenzaron a registrar los envases por tipo, y se busco recudir el
consumo de pilas, baterias y otros. Lo anteriormente sefalado va de la mano con el
establecimiento de criterios de ecoefiencia operativa en tanto se relaciona con la

disminucién de recursos a emplear.

Respecto a la implementacion por parte de las agencias de sistemas de gestion
ambiental, criterios de ecoeficiencia operacional y estrategias de cambio climatico se
sabe que, hasta el cierre del periodo de analisis, son pocas las agencias con vision a
largo plazo las que incorporan en su gestion los aspectos indicados. Ademas, son las
estrategias de cambio climatico las que no se encuentran en ningun caso. Esto podria
deberse a que aun no se gestionan los aspectos ambientales bajo este concepto clave

0 que no se comunica adecuadamente esta gestion a los grupos de interés.

Tabla 6
Normas de buenas practicas ambientales

1 Seleccionar adecuadamente los tipos de residuos que generas, de acuerdo al tipo de residuo,
el cual debe de ser colocado en la bolsa de color correspondiente:

Color rojo (metal, papel, cartén, Tetrapak, Tecnopor, etc.)

Color blanco (bolsas plasticas, botellas de plastico, envases de plastico, etc.)

Color negro (papel de bafio y bolsas colectoras biodegradables)

Color verde (materia organica)

2 | Almacena los aceites utilizados en la coccién de los alimentos en un recipiente adecuado y bien
tapado. Registralo

3 | No dejar residuos sélidos de ningun tipo durante el recorrido

4 | No gritar ni producir ningun tipo de ruidos molestos

5 | Usar pilas y/o baterias recargables (no se ingresan pilas usuales)

6 | Usar cantimploras y papel higiénico (turistas, guias y personal de apoyo)

7

8

9

Usar balones de gas recargables

No ingresar recipientes de vidrio

Contar con compartimientos de insumos de cocina reutilizables

10 | Usar productos biodegradables (lava vajilla, champu, jabén)

11 | Evitar el paso por zonas ambientales sensibles

12 | Contar con implementos minimos de bioseguridad (guantes de hule y mascarillas) para el
manipuleo de residuos sélidos

13 | Retirar todos los implementos de los campamentos

14 | Evitar pintas y cualquier tipo de inscripciones en rocas, arboles, andenes, caminos,
monumentos arqueoldgicos y otros.

Fuente: Reglamento de Uso Camino Inca (Resolucion Presidencial N° 336-2016-SERNANP).

Ahora bien, teniendo en cuenta que las agencias de turismo de aventura a su

vez estan compuestas por actores (guias, cocineros, porteadores) que son quienes
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ingresan al Camino Inca, la formacion y capacitaciéon es un elemento clave para la
adecuada gestion ambiental. Es en el Plan Maestro (INRENA/INC, 2005;
MINAM/MINCUL, 2015) y en el Reglamento de Uso de la Red de Caminos Inca
(Resolucion Presidencial N° 336-2016-SERNANP) que se indica la obligatoriedad por
parte de las agencias de turismo de capacitar a su personal de campo en el manejo
adecuado de residuos, conforme a las normativas vigentes y a lo especificado en las
medidas del reglamento.

De forma adicional, son las autoridades competentes quienes promoveran la
ejecucion de campanas de sensibilizacion y educacion con temas relacionados al
manejo de los residuos solidos. Sin embargo, de acuerdo a Agusti (2003), los
resultados de una encuesta realizada en el 2013 a porteadores de 20 agencias
operadoras en el Camino Inca, solo el 15 % de ellas habia realizado algun tipo de
curso de capacitacion, que no necesariamente incorporaba el tema ambiental (p.14).
Ademas, es de acuerdo al Plan Maestro 2005-2010 (INRENA/INC, 2005), que los
porteadores no han incorporado conductas ambientales referidas a la gestion de
residuos (p.100) , lo cual es corroborado mas adelante por los hallazgos de Machaca
(2019) quien ademas sefala que los guias son quienes han incorporado mejores

practicas.

Son en las agencias con vision a corto plazo en donde se ven mayores
oportunidades de trabajo y mejora, ya que es unicamente a partir de las regulaciones
y normativas que han comenzado a gestionar e implementar los aspectos ambientales
indicados, aunque aun con grandes vacios. En la actualidad muchas de las agencias
con vision a largo plazo emplean o se certifican en estandares ambientales. La
degradacion de los recursos y del medio en donde se practica el turismo de aventura
ahora es visto por los inversionistas y por este tipo de agencias como uno de los
principales riesgos que afronta la industria porque es el espacio en donde esta se
desarrolla y es componente vital para que el turista viva una experiencia armonica con
la naturaleza y los apus que viven en ella. Otro factor que explica esto es la imagen y

reputacién que ganan frente a sus grupos de interés.

En el caso de Explorandes, se encuentra que la agencia de turismo de aventura
es consciente de los impactos que su operacion genera en el ambiente, por lo que
considera que la gestion de estos aspectos es fundamental para la continuidad del
turismo de aventura y de su negocio. Asi lo sefiala Franco Negri, ex Gerente General
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“‘Dependemos de los recursos naturales, por ello siempre estamos cuidando el medio
ambiente. El negocio va creciendo y sin querer vamos depredando. Lo que buscamos
es conservar” (Negri, citado en Vera, 2015, parr. 11).

Pese a que desde un inicio los lideres sefialan que se han tenido en mente
aspectos de gestidon ambiental, es en el afio 2002 que la agencia de turismo se certifico
en la norma ISO 14000, sistema de gestion que busca la mejora continua de las
actividades, permitiendo identificar y controlar impactos, asi como posibilitando la
minimizacion o eliminacion de estos. La familia de normas ISO nacié en la década de
los 90 y poco a poco fue ganando terreno en las organizaciones a nivel mundial que
buscaban estandarizar la forma de gestionar ciertos temas, dentro de los que se
encuentran los de corte ambiental, lo que da la posibilidad de comparar la gestion de
empresas en diferentes partes del mundo. Explorandes se convierte entonces en la
primera empresa del rubro en el pais en contar con esta certificacion, lo cual en ese
momento resultd una sorpresa para sus pares, ya que la adopcion de sistemas de
gestion ambiental y sus certificaciones aun eran poco conocidas en Peru, siendo
generalmente asociadas con grandes corporaciones o empresas de rubros

extractivistas.

La certificacion data del 2002, sin embargo, es desde el 2000 que Explorandes
ha ido incorporando y mejorando su gestion ambiental guiado de la norma antes
mencionada. Es decir, la agencia de turismo de aventura habia desarrollado y contaba
ya con aspectos tales como responsables de la gestion ambiental, politicas, objetivos
y metas, asi como un sistema de monitoreo y mejora continua, sistema de
capacitacion, etc., los cuales forman parte de los requisitos para la certificacion. Como
se puede observar en la Tabla 7 (p. 122), la agencia de turismo de aventura identifica
los aspectos ambientales relacionados a los servicios que ofrece, los cuales son
catalogados en funcion a su significancia, para luego ser gestionados mediante

procesos y acciones concretas.

Conforme se menciond con anterioridad, las agencias de turismo de aventura
colocan particular atencion en la gestion de residuos, aspecto que también se ve en
Explorandes. Es asi como se identifica esta generacion de diferentes tipos de residuos
durante actividades como las caminatas y en los campamentos, ante lo cual, en el
2010, la agencia de turismo de aventura optd por reemplazar los envases de plastico

de un solo uso de su operacion por bidones cuyo contenido comenzd a servido en
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botellas reutilizables. Ademas, se evidencian aspectos relacionados con el cuidado

del recurso hidrico que no son considerados significativos, pero requieren control.

Tabla 7
Identificacion de aspectos ambientales significativos Explorandes 2003

ASPECTO AMBIENTAL/SERVICIOS | OBSERVACIONES
Caminatas
Generacion de residuos organicos (cascaras, pepas, heces, etc.) Significativo
Generacién de residuos inorganicos (empaques de aluminio, plastico, Significativo
etc.)
Campamentos
Efluentes de agua con detergente y residuos organicos (comida, aceite, No significativo, pero
etc.) requiere control
Generacién de residuos inorganicos (empaques de aluminio, plastico, Significativo
latas, etc.)
Generacion de residuos de papel Significativo
(servilleta, papel higiénico, etc.)
Riesgo de incendio y explosién Significativo

Fuente: Explorandes (citado en Agusti, 2003).

A modo de balance, se resalta la necesidad de la gestion del turismo de
aventura bajo una mirada de desarrollo sostenible que decante en la vision de todos
los actores involucrados, especialmente en los organismos del Estado y en las
agencias de turismo de aventura que tienen la responsabilidad de impulsarlo dentro

de sus grupos de interés.

El turismo es una actividad dinamizadora de la economia que hace uso del
paisaje como un bien publico, generando impactos en los recursos y el patrimonio
natural, el cual tiene un caracter unico e irrepetible. Del mismo modo, al contratar a
fuerza de trabajo, juega un rol importante repercutiendo fuertemente en las personas
y en aspectos como trabajo digno, salud y seguridad, calidad de vida, etc. Sin
embargo, es necesario entender el caracter integral del desarrollo para gestionarlo y
no reducirlo a dimensiones unicamente ambientales o unicamente sociales, tal como
lo mencionan De Sousa y Uceda (citado en Lifier, 2020), “el desarrollo sostenible solo
se lograra mediante la proteccion ambiental como parte integral del proceso de
desarrollo y no como un elemento aislado” (p. 8).

Y es que, los hallazgos demuestran que existe un mayor desarrollo de los
mecanismos de gestion ambiental, por parte de las agencias de turismo con vision a
largo plazo y en particular de Explorandes, respecto a la regulacion y normativas
vigentes, asi como a las certificaciones con las que cuentan. Esto, contrasta con lo

referido a las condiciones de trabajo del personal de apoyo del Camino Inca, al



123

cumplimiento de estas y al respeto de los derechos humanos de estos actores. A pesar
que para efectos de esta investigacion el abordaje de las practicas sociales y
ambientales se ha realizado por separado, es necesario reconocer los puntos de
encuentro entre su gestion: el personal de apoyo. Y es que los protagonistas del
turismo de aventura son los porteadores y cocineros, actores fundamentales que
hacen posibles experiencias turisticas inolvidables y que juegan un rol importante en
la conservacién del patrimonio. No obstante, es la forma en que esta concebido su
trabajo-es decir, la actividad misma-, aun en los casos en los que se cumplen las

normas y reglamento asociado, lo que es cuestionable.



124

Capitulo 5: Conclusiones

La presente investigacion sefialo que el turismo de aventura en el Peru es una
actividad sumamente compleja por el espacio natural en que se desarrolla y los
actores que interactuan dentro y fuera de este, construyendo dinamicas propias. En
este sentido, resaltan las diferentes formas de hacer turismo de aventura y como
consecuencia los distintos tipos de empresas: con visidn a corto plazo y con vision a

largo plazo.

La diferencia entre estas, es que las primeras no cuentan con una visidon
estratégica que incluya rentabilidad, aspectos de relacionamiento con grupos de
interés y permanencia, e incurren en practicas informales en diferentes ambitos-
proceso de gestion de turistas'’-, contratacion, derechos humanos y laborales del
personal de apoyo, operacion de expedicion’8, etc. En cambio, las segundas buscan
permanecer en el tiempo, por lo que mantener un buen relacionamiento con sus
grupos de interés, respondiendo a sus demandas y expectativas ligadas con la
satisfaccion del cliente, buenas practicas sociales y ambientales que superen las
regulaciones y normativas, es vital para este tipo de empresas. Adicionalmente, un
aspecto que también se ha encontrado pero que amerita ampliar su estudio son las
diferencias en los perfiles y en la estructura organizacional que presenta cada tipo de
empresa y que va de la mano con las funciones y el numero de empleados requeridos

para la ejecucion de estas.

Con el pasar de los afios, el nimero de agencias de turismo de aventura', las
personas que trabajan siendo personal de apoyo en el Camino Inca y por lo tanto el
uso de este espacio por turistas y empresas ha aumentado. Este crecimiento se ha
dado bajo un contexto histérico fluctuante caracterizado por periodos de auge,
inversion, incentivos, y otros de incertidumbre y repliegue. Del mismo modo, se
reconocen condiciones institucionales tardias e insuficientes para regular, normar y

planificar la actividad en el Santuario Histérico de Machu Picchu-area natural

7 Abarca los procesos desde la captacion y derivacion de los turistas a terceros que finalmente
proporcionan el servicio contratado.

'8 Incluye los procesos y acciones de corte socioambiental realizadas desde el inicio de la expedicion
en el punto de partida, hasta el final de esta.

'® En particular aquellas con vision a corto plazo las cuales son la gran mayoria del universo de estas.
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protegida-y por ende las condiciones en que esta se desarrolla por los diferentes

actores implicados.

Dentro de este panorama se encuentra la agencia de turismo de aventura
Explorandes que se cre6 en 1975 es la primera en su rubro tanto del departamento
de Cusco como del Peru, y se ha mantenido vigente durante mas de 40 afios siendo
considerada lider en una industria en donde los periodos de vida empresarial son
cortos. A partir de ahi nos planteamos la pregunta sobre cudles fueron los recursos,
estrategias y practicas socioambientales que explican que la agencia de turismo de

aventura se adapte al contexto y mantenga su continuidad en el tiempo.

Explorandes surge, en parte, como consecuencia de las circunstancias de
Alfredo Ferreyros quien tuvo que hacer un giro en su vida profesional ante lo que
significo la reforma agraria para €l y su familia quienes, debieron cambiar de actividad
econdmica. Sin embargo, existen aspectos estructurales que posibilitaron y
acompanaron las circunstancias antes mencionadas. Su clase social fue clave para
contar con oportunidades educativas privilegiadas, redes de soporte, asi como con
conocimiento y experiencia en diversas actividades de ocio que solo se practicaban
en otros paises, como es el trekking. Sumado a esto, se encuentra el componente de
vision empresarial e innovacion, asi como el conocimiento vivencial de la geografia
cusquena que fue adquirido en las primeras expediciones. Fruto de los aspectos antes
mencionados es que se reconoce un mercado potencial que no habia sido explorado
hasta ese momento en el pais, lo que lleva a Alfredo Ferreyros a apostar por este

negocio.

Explorandes encausé activos, recursos e implemento estrategias a largo plazo
que fueron mantenidas en el tiempo a pesar de las circunstancias y el contexto
cambiante. Esta investigacion encuentra que el estudio de caso de Explorandes no
puede entenderse sin considerar a los fundadores y lideres de la empresa. El papel
que han jugado estos actores es fundamental en tanto cuentan con una educacion y
experiencias privilegiadas, que en conjunto con sus activos individuales-capacidades
decisivas, pensamiento estratégico, innovacion y liderazgo-que fueron empleados y
“transferidos” a la organizacidon como recursos, lograron avizorar, implementar y
consolidar un tipo de turismo distinto al tradicional en un pais en donde solo se conocia

el tradicional.
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Ademas, respecto a los recursos se encuentra que Explorandes gestiono tanto
aquellos que desde el comienzo eran imprescindibles para su operacion-naturales,
capacidades humanas, materiales, conocimientos e informacion-, como aquellos que
no tenian una repercusion inmediata o posibilitaban su operacion en el corto plazo
como son los recursos sociales y culturales-reputacion, imagen, prestigio y lazos de
confianza. Ambos tipos de recursos fueron gestionados gradualmente, en medida de
lo requerido en la etapa en la que se encontraban: Descubrimiento, experiencia y
crecimiento (1975-1988); Incertidumbre en el desarrollo de las operaciones (1989-
1994); Despegue, posicionamiento y liderazgo (1995-2015). Del mismo modo y como
se menciono con anterioridad, algunos de estos recursos estan ligados o han sido
posibilitados por los lideres de Explorandes, lo que nos lleva a pensar en la relevancia
del perfil de los lideres organizacionales en la permanencia de los negocios.

Por su parte, las estrategias implementadas han sido fundamentalmente de
diferenciacion-con las agencias de turismo tradicional y posteriormente con las
agencias de turismo de aventura-, y de enfoque-pasando de captar directamente a
clientes “walking” o mochileros a turistas desde sus lugares de residencia ya sea por
medio de un socio comercial o mediante su pagina web. Del mismo modo,
Explorandes se ha relacionado estratégicamente con sus grupos de interés-
empleados, gremios y asociaciones, Estado, clientes, socios comerciales y
proveedores-, construyendo relaciones a largo plazo, aspecto que ha sumado
considerablemente a su permanencia en el tiempo, asi como al logro de objetivos.
Este relacionamiento se ha dado de formas distintas con cada grupo en funcion a los
atributos y criticidad dada a estos por la empresa-legitimidad, poder y urgencia-y por
ende por la importancia que han tenido para la agencia de turismo de aventura segun

el contexto.

Es entonces la confluencia de ambas estrategias y el relacionamiento con sus
grupos de interés lo que la ha llevado a posicionarse como agencia de turismo de
aventura especializada y lider en el sector. De esta forma, la empresa hizo uso de los
recursos, los desarrollé y los encauso, tomando un rol de articulador de intereses. En
suma, el posicionamiento de Explorandes ha sido y es una construcciéon permanente

posibilitada por el empleo de activos, recursos y estrategias.

Ahora bien, dos de los aspectos clave que ha gestionado Explorandes debido
a que forman parte de los recursos necesarios para su operacién-capacidades
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humanas y naturales-, y a que se encuentran intimamente relacionados con las
estrategias empleadas, son las formas de relacion y trabajo establecidas con
comunidades, dentro de la que destaca a la comunidad como fuerza de trabajo, y el

uso de los recursos y espacios naturales en la operacion.

Sobre el primer punto, esta investigacion identific6 una relacion de
interdependencia entre las agencias de turismo de aventura y el personal de apoyo
que participa en el Camino Inca. Esto debido a que es una actividad productiva de
baja especializacién que genera ingresos a los pobladores de las comunidades rurales
de Cusco quienes, al no encontrar ingresos suficientes e inmediatos en las actividades
agropecuarias tienen la necesidad de recurrir a otras ocupaciones a fin de solventar
sus hogares. Por su parte, las agencias de turismo de aventura necesitan contratar a
personas para puestos eventuales que estén dispuestas a trabajar bajo condiciones
precarias y por un salario bajo. Este escenario se da tanto en agencias con vision a
corto plazo como a largo plazo. Sin embargo, la diferencia recae en lo que puede ser
considerado como aceptable para los porteadores, lo cual no se ha encontrado para
el caso de las agencias a corto plazo.

En el caso de Explorandes, se reconoce que mantiene una relacion en el tiempo
con comunidades locales especificas, siendo esta organizada, estructurada, en la que
se siguen las normativas y reglas estipuladas por los organismos del Estado
involucrados, ademas del cumplimiento de estandares internacionales. No obstante,
aun bajo estas condiciones, el ser porteador de Explorandes no es un trabajo deseable
desde la perspectiva de los propios actores, aunque ciertamente es preferible si se
compara con otras empresas. Esto se debe fundamentalmente a que mas alla de lo
favorable de trabajar en Explorandes por aspectos como el buen trato, incremento de
ingresos, aprendizaje, “profesionalizacion” de la actividad y “seguridad laboral”, la
propia naturaleza de la actividad de portear y lo que implica en si misma, es lo que

prima.

Sobre el segundo punto, esta investigacion identificé una relacion de
dependencia entre las agencias de turismo de aventura con el espacio natural en
donde se desarrolla su actividad. Frente a esto por parte de las agencias con vision a
corto plazo, existe cierta conciencia por tratarse de un aspecto normado,
reglamentado por las entidades del Estado competentes, y frente a lo que se cuenta
con objetivos, indicadores y actividades para su preservacion, lo cual contribuye a
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aterrizarlo y asimilarlo como una necesidad. A esto también se le suma, el caracter
inamovible y tangible del espacio natural que es visible para todos los actores

involucrados.

En el caso de las agencias con vision a largo plazo, y en particular Explorandes,
la adecuada gestidn ambiental del espacio en donde se realiza su actividad es visto
como un componente fundamental ya que se tiene muy presente que es un bien
comun. Ademas, la degradacion de los ecosistemas y del paisaje afectaria la
permanencia del negocio por la naturaleza de su actividad y por las demandas de sus
grupos de interés lo que, en un caso extremo, podria acabar con la actividad turistica

en el circuito.

Esta investigacion ha evidenciado que las dinamicas sociales y ambientales
deben de entenderse de forma articulada como parte fundamental del desarrollo y del
turismo sostenible. En este sentido, si bien es cierto es necesario ir mas alla de las
normativas y regulaciones locales y guiarse de estandares de sostenibilidad, es
importante tener presente que estos unicamente proporcionan ciertos lineamientos y
miden ciertos indicadores, dando parametros generales al sector, mas no a una
actividad especifica como en este caso es el trekking en zonas patrimoniales con
caracteristicas especificas. Es asi como los estandares no aseguran una gestion
sostenible®, ya que esta es un proceso constante y un camino largo, sin embargo,
siguiéndolos una organizacion podria sentar las bases para encaminarse a esta. En
el caso de Explorandes, a pesar de cumplir con estandares no se evidencia aun un
paso adicional de la agencia de turismo de aventura para tener una comprension
integra de los derechos humanos y como consecuencia incidir en la calidad de vida
de su personal de apoyo. Esta tarea, indudablemente recae de forma principal en el
Estado como entidad que debe de asegurar el cumplimiento de derechos en cualquier
actividad productiva, sin embargo, también deberia de ser incorporada en las cadenas

de valor de los actores involucrados.

En estos términos, es importante recalcar la importancia de estos hallazgos
para repensar y redisefar el turismo de aventura bajo el formato de trekking en el

20 Algunos de los ejemplos mas emblematicos de lo sefialado son los casos de Grafia y Montero y
Respsol en los que, a pesar de contar con certificaciones y distintivos de sostenibilidad, se evidenciaron
transgreciones en términos de corrupcion y de practicas ambientales, ademas de no contar con
mecanismos de gestion de riesgos propios a cada core de negocio y evidenciar un mal manejo de
relaciones con grupos de interés y de comunicacion transparente.
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Camino Inca, de forma tal que se constituya como una experiencia inolvidable para

todos los actores que lo recorren y participan de él.

5.1. Limitaciones, aportes y prequntas a futuro

En este proceso de investigacion se han encontrado ciertas limitaciones, sin
embargo, se reconoce tanto que ha permitido generar aportes a la sociologia, asi

como ha abierto nuevas preguntas a explorar a futuro.

En cuanto a las limitaciones, estas han sido principalmente dos. La primera de
esta investigacion es la poca sistematizacion, y por ende bibliografia disponible sobre
las dinamicas de las empresas que se encuentran en el rubro del turismo de aventura
y particularmente sobre aquellas que operan en el Camino Inca. Del mismo modo, se
encontré que desde la sociologia el campo de estudio ligado a las dinamicas
empresariales, mas aun del sector servicios como es el caso del turismo aun es
incipiente en un contexto en el cual las empresas crecen cada vez mas, tanto en
numero-sobre todo en el caso de las pequefias y medianas-como en tamarno, en
donde traspasan fronteras y en donde cobran un rol mas relevante para el desarrollo.
Este vacio, se presentdé como un obstaculo, pero al mismo tiempo constituy6 un reto
a lo largo de este proceso de investigacion debido a que esta tesis tiene un caracter
exploratorio que busca abrir camino a futuras investigaciones en este campo. La
segunda limitacion es no haber podido realizar, desde el rol de turista, observaciones
participantes en las diferentes locaciones de la empresa y sobre todo en los principales
circuitos que opera Explorandes. Esto, podria haber ayudado a entender las
dinamicas de la empresa de una forma mas completa al afiadir un elemento adicional

a la triangulacion de informacion.

Por otro lado, se considera que los principales aportes de esta tesis recaen en
contar con una aproximacion al turismo de aventura como industria, motivo por el cual
en esta investigacion se han hecho esfuerzos por recopilar informacion y ahondar en
un marco contextual que permita entender la actividad y a los actores involucrados
haciendo énfasis en el Camino Inca que cuenta con logicas particulares. En definitiva,
se considera que esta informacion puede constituir un punto de partida sobre el que

futuras investigaciones podran ahondar.

Respecto al aporte a las ciencias sociales y a la sociologia en particular, se
considera que se coloca en agenda el estudio de las dinamicas empresariales el cual
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ha sido relegado y cobra cada vez mas relevancia dado el rol que ejercen estas en la
sociedad y mercado. En particular, es la industria turistica peruana la que ha sido
abordada incipientemente desde un punto de vista organizacional y laboral, y sobre lo
cual esta tesis busca comenzar a generar conocimiento, realizando un analisis que
toma en consideracion a los aportes realizados desde diferentes areas de
especializacion. Es por esto, que esta investigacion aporta a la sociologia del turismo,
sociologia organizacional y sociologia laboral ampliando su abordaje. Conocer y
entender el funcionamiento de las empresas de este rubro y la manera en que se
relacionan y articulan con sus grupos de interés, es fundamental para proponer
nuevas formas de aproximacion, asi como planes de desarrollo que incluyan a todos
los actores que participan de estas. Este proceso de investigacidon ha permitido
conocer el empleo de recursos, estrategias y practicas socioambientales para el
funcionamiento, adaptacion y permanencia de Explorandes. En este sentido, otro
aporte recae en conocer la experiencia de una de las pocas empresas que operan en
el Camino Inca que tiene una vision a largo plazo, a diferencia del comun denominador
en la industria. Conocer y entender como Explorandes ha combinado una serie de
activos, recursos y estrategias, aportando activamente a la formulacion de
lineamientos y acciones ligadas al rubro, a su vez que siguiendo a las normativas y
regulaciones que se han ido construyendo en el transcurso de los afos, es necesario
para reconsiderar aspectos de la operacion de esta y demas agencias de turismo de

aventura.

Por ultimo, otro aporte de esta investigacion recae en evidenciar y visibilizar la
forma en que se encuentran relacionados los aspectos sociales y ambientales de esta
actividad, lo cual es plasmado en el oficio del personal de campo y en particular de los
porteadores. Entender que sus condiciones de trabajo se encuentran intimamente
ligadas al tipo de espacio geografico en donde desarrollan su actividad es vital para
establecer politicas publicas que consideren integralmente su oficio y buscar la forma
de compatibilizar totalmente los derechos humanos con la generacion de ingresos y
la proteccion ambiental y patrimonial. Es por este motivo, que esta tesis se ha sumado
a los esfuerzos por dar voz a este grupo, lo cual se espera pueda ser replicado en
otras investigaciones y considerado para la toma de decisiones en estas materias. Del
mismo modo, se espera que esta investigacion contribuya a reflexionar respecto a las

dinamicas que se tejen en la industria turistica para que esta logre generar aportes
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sustanciales para la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), un

compromiso de todas y todos.

Finalmente, a lo largo de la elaboracidn de esta tesis han surgido interrogantes
que constituyen temas pendientes de interés para ser desarrollados en futuras
investigaciones y asi seguir contribuyendo a la generacion de conocimiento y debate
en torno al mundo empresarial, la nueva ruralidad, asi como al turismo y sus
implicancias en el espacio natural en el que se desarrollay en las personas en las que

impacta.

Esta investigacion abre nuevas preguntas. Sobre dinamicas organizacionales:
¢En qué dinamicas se encuentran insertas las agencias de turismo de aventura de
otras latitudes y cdmo es su relacionamiento con sus grupos de interés? ;Cuales son
las l6gicas y dinamicas bajo las cuales se encuentran las agencias de turismo de
aventura con vision a corto plazo o aquellas que son informales? ¢ Cuales son las
similitudes y diferencias en las trayectorias de las agencias de turismo de aventura
que han perdurado en el tiempo? ;Qué tan trascendental es el rol que juegan los
activos de los lideres de las empresas pioneras en el sector?

Sobre aspectos sociales y ambientales: ¢ Cuales son las practicas sociales y
ambientales de las agencias de turismo de aventura dedicadas al trekking en zonas
patrimoniales o de dificil acceso? ; Como se ha construido el movimiento sindical de
porteadores y cuales son las principales dificultades a las que se ha enfrentado? s Qué
tan factible es que las agencias de turismo de aventura en el Peru implementen
practicas sociales (salud, seguridad, relacionamiento, empleo y contratacion,
derechos humanos) y ambientales (gestién de residuos, energia, recursos hidricos,
emisiones) sin caer en la elitizacion de sus servicios? ¢En qué medida la
diversificacién de locaciones en donde se podria desarrollar turismo de aventura
constituiria una potencial solucién para problematicas relacionadas a los limites de la

capacidad de carga, la erosién del suelo y la degradacion de los paisajes naturales?

Sobre la Covid-19: ;En qué medida la Covid-19 proporciona una amenaza u
oportunidad al turismo de aventura y al de los actores involucrados en sus dinamicas?
¢ Cuales son las estrategias que ha implementado Explorandes para hacer frente a la
pandemia y adaptarse a las nuevas tendencias producto de esta? ;Cuales son los

cambios y permanencias que se han vivido en las comunidades altoandinas de
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Ollantaytambo y las familias que las componen, donde habita el personal de apoyo de
Explorandes a raiz de la pandemia por la Covid-19?7; En qué medida la gestidén de la
salud desde el Estado (sistema de salud) y desde las agencias de turismo de aventura
(protocolos) es un aspecto que seguira siendo relevante post-covid?.
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Anexo A

Guia linea de tiempo

e Paso 1: Explicar objetivo del ejercicio.

Objetivo: La linea del tiempo permite identificar cambios, continuidades,
etapas o periodos significativos en la historia de la empresa, los cuales tienen
influencia en los eventos del presente y posibilitan el futuro.

e Paso 2: Trazar una linea donde se iran colocando los eventos mas importantes

de la historia de la empresa.

e Paso 3: Se realizan las preguntas clave, dando tiempo para que se dialogue y

se sinteticen en frases cortas. Estas, seran escritas en la linea o en tarjetas.

Preguntas guias: ¢ Cuando se fundd la empresa? ¢ Cuales fueron los hechos
mas importantes en su historia? ¢ Cuales fueron los periodos de crisis/auge por los
que paso Explorandes? ;Quiénes fueron los actores involucrados en estos hechos?

¢ Qué lecciones deja cada hecho importante?

Guia calendario de actividades anuales

e Paso 1: Explicar el objetivo del ejercicio

Objetivo: recoger informacion referida a cambios estacionales en el afo
(meses de lluvia, secos que se reflejan en el cierre de circuitos turisticos y afluencia
de turistas, etc.), tiempo en que se hacen diferentes tipos de labores (planificacion,
estrategias de accion, capacitaciones, captacion de fuerza de trabajo), organizacion
de la empresa en circuitos turisticos, etc. Todo esto dara cuenta de la forma en que la

empresa se organiza y se prepara para periodos de escasez, de crisis, etc.
e Paso 2: dibujar la actividad central de cada mes

Preguntas guias: ;Cuando se presentan las temporadas bajas y altas? ¢;Por
qué se caracterizan? ;Como Explorandes organiza su calendario anual de trabajo
(capacitaciones, actividades, celebraciones, etc.)?, §En qué momentos del afo

contrata personal operativo, cuando comienza a operar los circuitos, etc.?,

e Paso 3: Escribir todas las actividades que se realizan por cada mes.
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Guia entrevista a lideres Explorandes

. Informacién general:
Fecha de la entrevista:
Nombre del entrevistado:
Sexo:
Lugar de residencia:
Cargo que desempena:
Tiempo de trabajo en Explorandes:

Il. Proceso Histérico: (so6lo para duefio de Explorandes)

Se deja abierta las preguntas en funcion a los puntos a profundizar luego de la
aplicacién de la linea de tiempo.

M. Sobre la estructura organizacional:

1. ¢, Como se compone la estructura organizacional de Explorandes? ¢ Los
cargos/funciones de los puestos de trabajo, siempre han sido los mismos o han
variado en el tiempo? ¢ Cuantas personas trabajan en la empresa?  Este numero ha

variado en el tiempo? 4 Cuales han sido los motivos de este incremento o disminucion?

2. Sobre el personal administrativo: ¢Cual es su perfil? ;Cuales son las

necesidades que se buscan curbir?

3. Sobre el personal operativo: ;Coémo fue el proceso de captacién de
fuerza de trabajo? Cuales son sus comunidades de procedencia? ¢Cuentan con
experiencia previa? ;Ademas del trabajo con Explorandes, trabajan con otras

agencias?

4. Explorandes ha devenido en una empresa familiar. ¢Siempre ha
pensado en mantenerla asi? ;Considera que esta particularidad de la empresa

contribuy6 a su permanencia en el tiempo? (s6lo para duefio Explorandes)
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IV.  Sobre los grupos de interés y su relacionamiento:

5. ¢Cuales considera que son los principales grupos de interés de
Explorandes? ¢ Estos grupos han cambiado en el tiempo en funcion a la diversificacion
de servicios que ofrecen? ;de qué forma? ;Cual es la relevancia de cada uno de los

grupos de interés para Explorandes? ;Como es la gestion con cada uno de ellos?

6. ¢ Cuales son los mecanismos/espacios de relacionamiento con cada uno

de estos actores?

V. Sobre las practicas sociales y ambientales:

7. Sobre las practicas sociales: : ¢Cuales son las practicas sociales de

Explorandes? ¢ Por qué considera importante su gestion?

8. Sobre practicas ambientales: s Cuales son las practicas ambientales de

Explorandes? ¢ Por qué considera importante su gestion?

9. Sobre las certificaciones: ¢ Cuales consideran que son los beneficios de
contar con estas? ;Como comenzaron los procesos de certificacion? ;Cual fue el

motivo?
VL. Sobre percepciones:

10. ¢ Qué opina respecto al turismo de aventura en el Peru? ;Cual es el

panorama del turismo de aventura frente a la COVID-197?

11. ¢ Cual considera que es la percepcion que tienen las empresas del rubro

y grupos de interés sobre Explorandes?

12. ¢ Como evaluaria los 40 afios de operacion? ;Cuales son los prinicpales

retos? ¢ Cuales son las expectativas y objetivos que se tiene sobre Explorandes?

2! Pregunta incorporada en la entrevista realizada en el 2020.
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Guia entrevista personal operativo

. Informacién general:

Fecha de la entrevista:

Nombre del entrevistado:

Sexo:

Lugar de procedencia:

Cargo que desempena:

Tiempo de trabajo en Explorandes:
Il. Sobre su actividad

1. Sobre su familia: ¢ Por quiénes esta compuesta? ¢ A qué se dedica? ¢ Cuales

son los motivos por los que se dedican a las actividades mencionadas?

2. ¢ Hace cuantos afios que usted es porteador/cocinero? ; Como comenzd en
esta actividad? ;Es su actividad principal? ;Qué beneficios le generan estas
actividades? En caso no se dedica a otras actividades, ¢ Le gustaria dedicarse a otras
actividades? ¢ Por qué?

3. Sobre su trabajo de porteador/cocinero: ¢ Cuales son sus funciones en la
expedicion? § Con quienes mas trabaja en la expedicion? ; Como es la dinamica? s Ha
cambiado la forma en que se lleva a cabo esta actividad? §En qué aspectos? ;Es

necesario contar con materiales o indumentaria especial para realizar esta actividad?
M. Sobre el trabajo con Explorandes

4. Sobre la capacitacion: ¢ Explorandes realiza capacitaciones? ¢Sobre qué
son? ;Cree que las capacitaciones son de utilidad para realiza mejor su trabajo?
¢ Considera que es importante cuidar los recursos naturales que se encuentran en el

Camino Inca y el ambiente?

5. ¢ Trabaja unicamente con Explorandes o también trabaja con otras agencias
de turismo de aventura?. En caso trabaje con otras agencias, Como consiguio el
trabajo? ;Considera que hay diferencias entre trabajar con Explorandes y otras

agencias? ¢ Cuales son estas?
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V. A modo de balance

6. ¢ Como describiria lo que significa para usted esta actividad? ¢ Quisiera que
sus hijos también trabajen como porteadores/cocineros en el Camino Inca? ;Por qué?

¢ A qué quisiera que se dediquen su familia y a sus hijos?

Guia entrevista a otros actores

. Informacién general:
Fecha de la entrevista:
Nombre del entrevistado:
Sexo:
Lugar de trabajo:

Cargo que desempena:

1. Sobre el Turismo en Cusco:

1. ¢ Cual es la relevancia del turismo en Cusco? ¢ Cuales han sido los
principales eventos que lo han impactado? ;Cuales son los principales actores
involucrados?¢ Cuales considera que son las principales problematicas del sector?

1. Sobre el Turismo de Aventura:

2. ¢, Como fue el surgimiento del turismo de aventura en Cusco? ; Como se
dio el proceso de institucionalizacién de este? ;Cuales son los principales actores
involcurados y sus roles? ; Cuales son las instituciones que tienen mayor presencia?

(solo para especialistas y expertos).

3. ¢Desde su rol, cuales considera que son las problematicas y
oportunidades a las que se enfrenta el turismo de aventura, en particular el que se

practica en el Camino Inca? ;Me podria contar sobre su experiencia?

4, ¢ Cuales considera que son las oportunidades y los retos del turismo de
aventura que se practica en el Camino Inca en los aspectos sociales, ambientales y

arqueoldgicos?
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IV. Sobre las Agencias de Turismo de Aventura:

5. ¢En su opinion, existen diferencias entre las agencias de turismo de
aventura? ;Cuales serian las mas resaltantes? ;A qué cree que se deba? ;Estas

diferencias se han reducido o incrementado en el tiempo?

6. Sobre las practicas sociales y ambientales: ¢ Las agencias de turismo de
aventura gestionan los aspectos sociales, ambientales de su operacion? ;Lo

considera importante?



Anexo B

Matriz de conceptualizacion

Dimension de

Objetivos Cre e
analisis

Preguntas

Fuentes de informacion

Instrumentos

Historia
organizacional

Identificar las etapas
de desarrollo de la
agencia de turismo de
aventura Explorandes.

¢,Coémo ha sido el proceso histérico de la
agencia de turismo de aventura
Explorandes?

¢Cudles son los principales sucesos
histéricos que impactaron en la agencia de
turismo de aventura Explorandes?

Memorias de la agencia de
turismo, informantes de la
organizacion y externos, y
fuentes documentales del
contexto social, politica y
economico del pais

Entrevistas
semiestructuradas,
linea de tiempo y
fuentes
documentales.

Identificar y analizar Dimension

los recursos y organizacional
estrategias empleadas | internay su
por la agencia turismo | relacién con el
de aventura entorno

Explorandes para
adaptarse a las
contingencias del
entorno.

¢ Cuales son los recursos con los que ha
contado la agencia de turismo de aventura
Explorandes?

¢ Cuales son las estrategias utilizadas por
la agencia de turismo de aventura
Explorandes para adaptarse al contexto y
mantener su continuidad en el tiempo?

¢ Cémo la agencia de turismo Explorandes
se ha relacionado con sus grupos de
interés y en qué medida esto ha impactado
en su permanencia?

Informantes de la
organizacion, y fuentes
documentales

Entrevistas
semiestructuradas,
linea de tiempo,
calendario de
actividades anuales
y fuentes
documentales.

Identificar y analizar
las practicas sociales
y ambientales
implementadas por la
agencia de turismo de
aventura Explorandes
para mantener su
continuidad en el
tiempo.

La empresa y su
impacto en el
entorno

¢Cudles son las practicas sociales vy
ambientales implementadas por la agencia
de turismo de aventura Explorandes para
adaptarse al contexto y mantener su
continuidad en el tiempo?

¢, Como se configura la relacion de la
agencia de turismo de aventura
Explorandes con el espacio natural y con
las poblaciones locales?

Informantes de la
organizacion y externos y
fuentes documentales

Entrevistas
semiestructuradas,
calendario de
actividades anuales,
y fuentes
documentales.




