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(O�DJUXSDPLHQWR�HPSUHVDULDO�GH�-DOFRPXOFR��9HUDFUX]��OD�
institucionalización de un modelo de negocio en el turismo de 

aventura en México

Alejandro José Saldaña Rosas, Karime León Sánchez y Carlos Cardoso Martínez* 

RESUMEN
En este trabajo presentamos avances de la investigación 
en curso titulada El clúster ecoturístico de Jalcomulco: la 
responsabilidad social de los emprendedores y las redes 
sociales en la generación de empleo en un contexto 
rural. La idea fundamental de este trabajo es aportar 
DOJXQDV�UHÀH[LRQHV�SDUD�OD�FDUDFWHUL]DFLyQ�GHO�PRGHOR�GH�
QHJRFLR� GH� -DOFRPXOFR� D� ¿Q� GH� FRPSUHQGHU� FyPR� VH� KD�
gestado la institucionalización de un campo organizacional 
HVSHFt¿FR��HO�WXULVPR�GH�QDWXUDOH]D�HQ�0p[LFR��/RV�UDVJRV�
PiV� VLJQL¿FDWLYRV� GHO�PRGHOR� GH� QHJRFLR� GHO� WXULVPR� GH�
naturaleza de Jalcomulco son los siguientes: i) la amplia 
oferta de servicios turísticos articulados en torno al core 
business, el rafting; ii) la coopetencia entre empresas; iii) 
la aportación de la comunidad jalcomulquense, expresada 
entre otras formas, en la red de guías de río y de guías 
terrestres que sustentan las actividades turísticas; iv) oferta 
turística abierta durante todo el año; v) el desarrollo que 
ha impulsado el agrupamiento empresarial de Jalcomulco 
ha sido poco incluyente.

Palabras clave: Turismo de Aventura. Capital Social. 
Institucionalización. Modelo de Negocio.

ABSTRACT
In this work is presented the advances of the ongoing 
research entitled: El clúster ecoturístico de Jalcomulco: la 
responsabilidad social de los emprendedores y las redes 
sociales en la generación de empleo en un contexto rural. 
The fundamental idea of this research is to contribute 
VRPH�UHÀHFWLRQV�LQ�RUGHU�WR�UHSUHVHQW�WKH�EXVLQHVV�PRGHO�
of Jalcomulco to understand how the institutionalization of 
D�VSHFL¿F�RUJDQL]DWLRQDO�¿HOG�KDV�JHVWDWHG��QDWXUH�WRXULVP�
LQ� 0H[LFR�� 7KH�PRVW� VLJQL¿FDQW� IHDWXUHV� RI� WKH� EXVLQHVV�
model of tourism in Jalcomulco are the following: i) the 
wide offer of articulated tourism services around the core 
business, rafting; ii) coopetition between companies; iii) 
the contribution of the Jalcomulco community, expressed 
among other ways, in the network of river and ground 
guides that support the tourism activities; iv) the tourism 
offer open all year; v) the development that has risen the 
business community of Jalcomulco has been little inclusive. 

Keywords: Adventure Tourism, Social Capital, 
Institutionalization, Business Model.

I. ,1752'8&&,Ï1

El año 2011 fue decretado por el gobierno mexicano 

como el Año del Turismo en México (SECTUR, 

Boletín Nº 11, 25 de enero de 2011). Más allá de las 

declaraciones y los anuncios con bombo y platillos, es 

un hecho que para nuestro país el turismo representa 

la tercera fuente de divisas (después del petróleo y 

de las remesas) y que México es uno de los destinos 

más importantes a nivel mundial: por número de 

visitantes internacionales ocupa el décimo lugar, no 

así en ingresos por turistas internacionales (OMT, 

2011). A pesar de la importancia de este sector, la 

LQYHVWLJDFLyQ� D~Q� HV� LQVX¿FLHQWH� SDUD� FRPSUHQGHU�
las numerosas y complejas aristas implicadas en la 

actividad, y por ende, el diseño de políticas públicas 

orientadas a potenciar el turismo en nuestro país 

en gran medida adolece de criterios fundamentados 

en las aportaciones que podemos hacer desde la 

academia. La investigación que realizamos busca 

postular algunos referentes para animar el debate 

de uno de los sectores del turismo en México que 

mayores retos y posibilidades presenta: el turismo 

de aventura.

En este trabajo presentamos avances de la 

investigación en curso titulada El clúster ecoturístico 
de Jalcomulco. La responsabilidad social de los 
emprendedores y las redes sociales en la generación 
de empleo en un contexto rural. La investigación 

inició en 2010, por lo que los datos que reportamos 

no son conclusivos y aún deben fortalecerse haciendo 

PD\RU� DFRSLR� GH� LQIRUPDFLyQ�� D¿QDUVH� PHGLDQWH�
el análisis y escrutinio de pares y sobre todo, 

consolidarse mediante el diálogo con los dispositivos 

teóricos construidos para tal efecto. Precisamente en 

esta dirección apunta este trabajo. Esta investigación 

HV�¿QDQFLDGD�D�WUDYpV�GHO�SURJUDPD�&LHQFLD�%iVLFD�
2009 del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología 
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Después de la introducción, en el apartado 
segundo de este trabajo presentamos en un breve 
WUD]R� HO� SHU¿O� VRFLHFRQyPLFR� GH� -DOFRPXOFR� \� GHO�
agrupamiento empresarial de turismo de aventura 
DOOt�DVHQWDGR��$PERV�SHU¿OHV�±HO�GH�OD�FRPXQLGDG�\�
el del agrupamiento empresarial- ofrecen el contexto 
para el desarrollo del siguiente apartado de este 
trabajo. 

En el tercer apartado exponemos los rasgos 
principales del modelo de negocio de Jalcomulco, 
a saber: i) la amplia oferta de servicios turísticos 
articulados en torno al core business, el rafting; ii) 
la cooperación y coordinación entre empresas que 
bien pueden ser competidoras; iii) la aportación 
de la comunidad jalcomulquense, expresada entre 
otras formas, en la red de guías de río y de guías 
terrestres que sustentan las actividades turísticas; 
iv) el hecho palmario de que la oferta turística está 
abierta durante todo el año debido a las bondades 
del caudal del río La Antigua; este dato es de 
enorme relevancia, puesto que nos emplaza en la 
necesidad de incluir a la naturaleza no como una 
“variable” más, sino como un bien común estratégico 
del que dependen las actividades turísticas y la vida 
misma de Jalcomulco; v) no obstante sus evidentes 
aportaciones a la economía local, el desarrollo 
que ha impulsado el agrupamiento empresarial de 
Jalcomulco ha sido poco incluyente, escasamente 
encadenado a procesos productivos locales y por 
completo ajeno a las decisiones concernientes a la 
gestión de su principal bien: el río La Antigua. 

Finalmente, en el cuarto apartado presentamos 
ODV� FRQFOXVLRQHV� GH� HVWH� WUDEDMR�� HVSHFt¿FDPHQWH�
avanzamos una caracterización de las empresas de 
turismo de naturaleza de Jalcomulco y establecemos 
líneas de investigación que habremos de desarrollar 
en un futuro cercano. 

,,��3(5),/�62&,2(&21Ï0,&2�'(�-$/&208/&2�
<� '(/� $*583$0,(172� (035(6$5,$/� '(�
785,602�'(�$9(1785$

Jalcomulco se ubica en el centro del estado de 
Veracruz, que se extiende a lo largo del Golfo de 
México, a poco más de 30 kilómetros de la ciudad 
de Xalapa. Además de la actividad agrícola (maíz, 
caña de azúcar, café, mango, cítricos) la economía 
de la localidad reposa en el turismo, particularmente 
el turismo de aventura que tiene en el rafting o 
descenso de río su principal actividad. A lo largo de 

los últimos quince años se han ido construyendo 
las capacidades dinámicas (Teece, Pisano, Shuen, 
������\�GH�LQQRYDFLyQ�VRFLDO�QHFHVDULDV�SDUD�KDFHU�
de este destino turístico uno de los referentes más 
importante en materia de turismo de aventura en 
nuestro país, cuyo prestigio trasciende incluso 
nuestras fronteras. 

La actividad que articula la oferta de servicios 
turísticos en Jalcomulco es el rafting (descenso de río) 
HQ�HO�UtR�/D�$QWLJXD��HVSHFt¿FDPHQWH�HQ�OD�VHFFLyQ�
Pescados, si bien no siempre puede recorrerse esta 
sección debido a la crecida del río; si el caudal es 
PX\�JUDQGH��HO�UHFRUULGR�VH�PRGL¿FD��/R�LPSRUWDQWH�
a destacar es que el Antigua es un río que se puede 
descender en cualquier época del año. Este dato es 
absolutamente crucial puesto que en gran medida 
GHWHUPLQD� OD� FRQ¿JXUDFLyQ� RUJDQL]DFLRQDO� GHO�
agrupamiento empresarial, el modelo de negocios 
instituido (oferta de servicios turísticos, tarifas, 
estrategias de posicionamiento en el mercado, etc.) 
y la inclusión de la comunidad en las actividades 
turísticas (en particular, de la red de guías de río). 

En torno al rafting se organizan otras actividades 
de turismo de aventura, como rappel, tirolesa, 
senderismo, kayakismo, gotcha o de turismo de 
salud, como temascal y masajes terapéuticos. Los 
orígenes del agrupamiento empresarial se remontan 
a un par de décadas, cuando mucho. Recuperar 
la historia de este agrupamiento es una tarea 
fundamental que nosotros hemos iniciado bajo la 
perspectiva de análisis de la historia empresarial 
(entrepreneurial history), pero que no está en lo 
absoluto agotada. Los trabajos de Cerutti (2000), 
&HUXWWL��2UWHJD�\�3DODFLRV��������\�0DULFKDO���������
son un antecedente ineludible en los estudios de 
historia empresarial.

El turismo de aventura en Jalcomulco surge a 
partir de la iniciativa de deportistas que visitaban 
la región para realizar excursiones, descenso 
en río, acampar y explorar la región en largas 
caminatas. Antes, en las décadas de los sesenta 
y setenta exploradores polacos visitaron varios 
países de América Latina, entre ellos México, en 
busca de lugares donde descender ríos, llegando 
así a las corrientes del río Pescados, en Jalcomulco. 
Posteriormente, en la década de los ochenta, 
expediciones norteamericanas y canadienses visitaron 
Jalcomulco, coincidiendo con aventureros mexicanos 
quienes también disfrutaban de hacer actividades al 

Ciencia Administrativa 2012-2                                                                                                       IIESCA
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(O�DJUXSDPLHQWR�HPSUHVDULDO�GH�-DOFRPXOFR��9HUDFUX]��OD�LQVWLWXFLRQDOL]DFLyQ�
GH�XQ�PRGHOR�GH�QHJRFLR�HQ�HO�WXULVPR�GH��DYHQWXUD�HQ�0p[LFR

aire libre. El encuentro de estos deportistas originó 
la oportunidad de compartir experiencias, técnicas, 
conocimiento, e incluso equipo especializado para 
realizar estas actividades. Esto es, en su origen 
el agrupamiento empresarial de Jalcomulco se 
nutrió de deportistas nacionales y extranjeros que 
encontraron en la localidad no sólo las condiciones 
JHRJUi¿FDV�H�KtGULFDV�ySWLPDV�SDUD� OD�SUiFWLFD�GHO�
rafting, sino también y de manera decidida, una 
comunidad que los acogió y ofreció soporte para sus 
actividades (renta de locales, alimentos, caballos, 
guías de montaña, entre otros apoyos logísticos. 
Así, en el origen del agrupamiento empresarial de 
Jalcomulco no encontramos a empresarios de cepa, 
sino a deportistas y aventureros. 

En la década de los ochenta las competencias 
en río cobraron auge y por ende exigieron la 
preparación especializada y el entrenamiento de 
algunos aventureros que decidieron asumir más 
formalmente estas actividades. De igual manera, 
algunas personas se prepararon no tan sólo para 
poder manejar el equipo en competencias sino 
para guiar a otros que no conocían la técnica del 
descenso en río ni estaban preparados en casos 
GH� HPHUJHQFLDV�� 'H� HVWD� IRUPD�� HO� R¿FLR� GH� JXtD�
de río –una capacidad dinámica de alta relevancia 
para el desarrollo empresarial de Jalcomulco- fue 
construyéndose paulatinamente a lo largo de 
muchos años.

&RPR�UHVXOWDGR�GH�ODV�UHIRUPDV�DO�DUWtFXOR����
constitucional realizadas durante el sexenio de Carlos 
Salinas, se creó el marco legal para el mercado de 
tierras ejidales. Este dato es importante debido a 
que desde ese momento, la renta y venta de parcelas 
ejidales en Jalcomulco facilitó la instauración de las 
primeras empresas (campamentos) dedicadas al 
rafting. Una de las primeras empresas en adquirir 
parcelas ejidales en Jalcomulco fue México Verde 
a mediados de la década de los noventa; México 
Verde operaba en ríos chiapanecos, pero ante la 
insurrección zapatista los inversionistas debieron 
buscar otras opciones para descender ríos. Fue así 
como México Verde se asentó en Jalcomulco y hoy 
en día es considerada una de las empresas más 
JUDQGHV� \� FRQ�PiV� DÀXHQFLD� GH� FOLHQWHV�� LQFOXVLYH�
TXL]iV�SRGHPRV�D¿UPDU�TXH�VH�WUDWD�GH�XQD�HPSUHVD�
ancla. En aquella época (mediados de los noventa), 
México Verde trajo instructores de Estados Unidos 
y Canadá quienes capacitaron como guías de río a 
varios jóvenes del pueblo. 

Alrededor de estas fechas surgió otra de las 
empresas más grandes en cuanto a su tamaño, 
en extensión de terreno y número de personal 
con el que cuenta, ubicada a orilla del río: Río y 
Montaña. También surgió una empresa integrada 
por mexicanos y canadienses: Expediciones 
Tropicales; al desaparecer dio esta empresa origen 
a otras dos compañías: Aventuras sin Límite y Jalco 
Expediciones, creadas por guías que se capacitaron 
y trabajaron en Expediciones Tropicales.

Posteriormente, en la década de los noventa, 
surgieron otras compañías que todavía existen, 
a saber: Amigos del Río, Río Salvaje, Aventura y 
Rafting, Viajes de Aventura, SelvAzul, Eccosport, 
Raft México también conocida como México Outdoor 
Adventures o K- 360º, Xplorando, Proadventure 
Team, Aventuras sin Límite (primera empresa 
familiar con propietarios de Jalcomulco quienes 
se conforman en cooperativa en 2009), Different, 
Jalco Expediciones, 'HVD¿DQGR, Selva Esmeralda. 
Existen otras empresas que operan en Jalcomulco 
cuya historia y datos estamos por registrar. Entre 
ellas encontramos a Veraventuras, Quinto Sol, Río 
Aventura, Villa Pinome, La Aldea, El Divisadero, 
Los Alcatraces, y Posada del Río, las cinco últimas 
empresas se dedican principalmente al hospedaje 
por lo que contratan los servicios de otras empresas 
que llevan a cabo las actividades de aventura.

Ahora bien, la expansión empresarial ha ocurrido 
como resultado no sólo del crecimiento de la demanda, 
sino también de la ampliación de los procesos de 
aprendizaje e innovación organizacionales, sociales 
e inclusive comunitarios. Dos proposiciones muy 
sencillas alimentan esta conjetura: en primer lugar, 
las empresas del agrupamiento han ido innovando 
en sus esquemas de gestión, en sus estrategias de 
promoción del destino turístico, en la atención del 
turista, etc. hasta conformar una variada oferta de 
servicios turísticos articulada en torno al rafting. En 
segundo lugar, la mayor parte de los guías de las 
actividades del turismo de aventura son locales y 
han obtenido los conocimientos necesarios para 
desempeñar su función a partir de procesos de 
aprendizaje, de procesos de intercambio de saberes 
fundamentalmente tácitos. Sin esta estructura social 
UHWLFXODU��ÀH[LEOH�\�DOWDPHQWH�H¿FLHQWH��HO�GHVDUUROOR�
empresarial sería impensable.

Estas dos proposiciones están en la base de 
los otros dos rasgos que caracterizan al modelo 
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de negocios de Jalcomulco: la cooperación entre 
empresas para integrar una amplia oferta de servicios 
turísticos y la posibilidad de realizar descensos de río 
durante todo el año, gracias no sólo a las bondades 
del río La Antigua, sino sobre todo a la red de guías 
GH� UtR�� <� ¿QDOPHQWH�� HO� TXLQWR� UDVJR� HV� TXH� SHVH�
a todas sus contribuciones (económicas, sociales, 
medioambientales, institucionales), el modelo 
de Jalcomulco ha estado signado por la inclusión 
limitada y el desencadenamiento de procesos 
productivos locales.

,,,�� 5$6*26� '(/� 02'(/2� 1(*2&,2� '(�
785,602�'(�$9(1785$�'(�-$/&208/&2�

Consideramos que los siguientes son los rasgos 
fundamentales del modelo de negocios de 
Jalcomulco: i) la oferta de servicios articulada en 
torno al core business: el rafting; ii)  la cooperación 
entre empresas; iii) la red de guías de río; iv) la 
oferta de servicios abierta durante todo el año; 
v) desarrollo económico con escasa inclusión. A 
continuación exponemos cada uno de estos rasgos.

III.1.  2IHUWD�GH�VHUYLFLRV�WXUtVWLFRV�DUWLFXODGRV�
en torno al core business: el rafting. 

Como vimos en el anterior apartado, la expansión 
empresarial en Jalcomulco ha sido evidente, 
constante y sin responder a ningún criterio de 
proyección estratégica municipal, estatal o federal. 
Esta expansión ha sido posible por varias razones: 
i) en primer lugar, y por obvio que parezca hay que 
apuntarlo, por las iniciativas individuales de los 
emprendedores que han decidido arriesgar su dinero, 
su tiempo y sus mismas profesiones para dedicarse de 
lleno a sus negocios; ii) en segundo lugar, el mercado 
de tierras en Jalcomulco (desregulado, arbitrario) ha 
permitido a algunos empresarios adquirir parcelas 
ejidales para instalar campamentos, hoteles y 
hostales, infraestructura básica para el turismo; iii) 
el tercer factor que ha favorecido esta expansión 
empresarial es el mercado, toda vez que la demanda 
de deportes extremos y de turismo de aventura ha 
ido en aumento; iv) en cuarto lugar, a que Jalcomulco 
es un destino de fácil acceso (a 40 minutos de Jalapa 
y a una hora aproximadamente del aeropuerto de 
Veracruz), lo cual facilita el arribo de turistas tanto 
individuales, en familia o en grupos (empresas, 
escuelas), asimismo, la salida de las balsas al río 
es muy sencilla y rápida toda vez que se arriba por 
carretera a los puntos para iniciar el descenso; v) 

un quinto factor que ayuda a explicar la expansión 
empresarial está asociado a que la oferta turística 
está abierta durante todo el año, esencialmente las 
actividades de rafting y de kayak, gracias a que el 
río La Antigua es navegable los 365 días del año; 
vi) el sexto factor es de orden absolutamente social 
y comunitario: el surgimiento de una red de guías 
de río y de terrestres, expresión nítida del capital 
VRFLDO� TXH� KD� SHUPLWLGR� H[SDQGLU� \� GLYHUVL¿FDU� OD�
RIHUWD� WXUtVWLFD�� YLL�� ¿QDOPHQWH�� XQ� VpSWLPR� IDFWRU�
TXH� LGHQWL¿FDPRV�HV� SUHFLVDPHQWH� OD� DPSOLDFLyQ� \�
GLYHUVL¿FDFLyQ�GH�OD�RIHUWD�WXUtVWLFD��$EXQGHPRV�HQ�
este factor, toda vez que es constitutivo del modelo 
de negocios de Jalcomulco. 

Si bien la oferta de servicios tiene al descenso en 
río (rafting) como el núcleo de la actividad turística, 
a su alrededor gravitan otros negocios dedicados a 
prestar servicios de rapel (renta de equipo, guías 
experimentados, transportación a los sitios para 
el descenso), servicios de tirolesa, de bicicleta de 
montaña, de temazcal, masajes y baños relajantes, 
gotcha (paintball) y desde luego, los servicios de 
hospedaje y alimentación. Toda esta actividad 
económica se sostiene gracias a la conectividad social 
que permite a las empresas contar con trabajadores 
para prácticamente todas sus áreas: jardinería, 
restaurantes, guías de río y de montaña, camareras, 
recepcionistas, comercialización, etc.

El centro del negocio es el río La Antigua, en 
torno al cual se estructura la oferta de servicios 
del agrupamiento empresarial. Este dato es crucial 
puesto que introduce una variable absolutamente 
GHWHUPLQDQWH� HQ� OD� FRQ¿JXUDFLyQ� GH� OD� FDGHQD� GH�
YDORU�� OD� QDWXUDOH]D�� \� HQ� HVSHFt¿FR� HO� UtR�� UDVJR�
distintivo de este segmento turístico. Es en torno al 
río que se construyen las capacidades de aprendizaje 
de las empresas del agrupamiento de Jalcomulco. En 
HVWH�VHQWLGR��HV�GDEOH�D¿UPDU�TXH�ODV�HPSUHVDV�GH�
turismo de aventura de Jalcomulco dependen del río, 
y en este sentido son, si se nos permite la expresión, 
río dependientes (juego de palabras construido a 
partir de la noción path dependence, bien conocida 
de los economistas evolutivos). Más adelante 
abundaremos en este punto que nos parece de alta 
relevancia.

III. 2.  Cooperación entre empresas

Este es uno de los rasgos más representativos del 
modelo Jalcomulco de turismo de naturaleza. En 
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efecto, son pocas las empresas que disponen de 
total autonomía para sus operaciones (México Verde 
y Río y Montaña quizás sean las únicas), por lo que la 
FRRSHUDFLyQ�HQWUH�¿UPDV�HV�EiVLFD�SDUD�HO�GHVDUUROOR�
de la actividad turística y constituye uno de los 
UDVJRV�PiV�VLJQL¿FDWLYRV�GHO�PRGHOR�GH�QHJRFLR�GH�
Jalcomulco.

La cooperación entre empresas ha sido un tema 
ampliamente investigado, de manera particular 
WRPDQGR� FRPR� HMH� GH� OD� UHÀH[LyQ� HO� HVSDFLR�
JHRJUi¿FR� FRPR� IDFWRU� GHFLVLYR� HQ� OD� LQVWDXUDFLyQ�
de encadenamientos productivos, formas de 
FRODERUDFLyQ� LQWHU¿UPDV�� FRQVWLWXFLyQ� GH� UHGHV�
y alianzas, etc. Las perspectivas que consideran 
DO� HVSDFLR� JHRJUi¿FR� FRPR� IDFWRU� GHFLVLYR� HQ� OD�
colaboración entre empresas, han dado lugar a 
formulaciones teóricas como los distritos industriales 
(Marshall, 1963), los conglomerados (Piore, 1990) 
\� ORV� FO~VWHUV� �3RUWHU�� ������� (VSHFt¿FDPHQWH� HQ�
la industria turística existe una amplia literatura 
�6DQMD\�� ������ &URXFK�� ������ 9DULVFR�� ������ TXH�
documenta la trascendencia de la geografía en la 
FRQ¿JXUDFLyQ�GH�ORV�DJUXSDPLHQWRV�HPSUHVDULDOHV�\�
OD�FRRSHUDFLyQ�HQWUH�¿UPDV��

En Jalcomulco la cooperación y la coopetencia 
(García y Lara, 2004) entre empresas, han sido 
decisivas en la institucionalización del modelo de 
negocio. Por los datos acopiados hasta el momento, 
HV� GDEOH� D¿UPDU� TXH� OD� coopetencia es la base 
sobre la que se estructura la mayor parte de los 
servicios turísticos, sobre todo los que ofertan las 
empresas más pequeñas (que son la mayoría). 
Como hemos mencionado anteriormente, el rafting 
constituye el core business de Jalcomulco, en torno 
al que se desarrollan las otras actividades (rapel, 
tirolesa, caminatas, etc.) pero inclusive en el 
rafting la coopetencia es central. Por ejemplo, una 
empresa pequeña que tiene un par de balsas con 
capacidad para 6 personas cada una, puede brindar 
el servicio a un grupo de 20 o 30 personas (o más) 
mediante el préstamo o el arrendamiento de balsas 
que hace con otra empresa (que es competidor en 
el mercado). Al parecer este rasgo es singular del 
modelo de negocio de Jalcomulco, como lo menciona 
Jim Coffey1, empresario canadiense que cada año 
realiza descensos en ríos mexicanos: “en Canadá, si 

1 Entrevista a Jim Coffey, propietario de la empresa Esprit 
Whitewater Worldwide, con sede en Canadá. Coffey también es 
HQWUHQDGRU�\�FHUWL¿FDGRU�GH�JXtDV�GH�UtR�D�QLYHO�LQWHUQDFLRQDO��SRU�OR�
que ha navegado en ríos de todo el mundo.

una empresa no puede dar el servicio completo, se 
lo pasa a otra en su totalidad”. 

La importancia de la coopetencia estriba no 
sólo en la expansión de las capacidades productivas 
de las empresas, lo cual en sí es de suma relevancia, 
sino también en los procesos de aprendizaje y de 
transferencia de conocimientos que se vehiculan a 
través de la colaboración. En efecto, el préstamo o 
el arrendamiento de las balsas (que son el principal 
activo de las empresas), se da sobre la base de la 
FRQ¿DQ]D��PiV�TXH�PHGLDQWH�DFXHUGRV�IRUPDOL]DGRV�
con un contrato o convenio. Así, las alianzas y 
formas de colaboración entre empresas reactualizan 
y fortalecen relaciones (redes) de amistad y de 
negocios previamente existentes. En otras palabras, 
OD�FRODERUDFLyQ�HQWUH�HPSUHVDV�SRQH�GH�PDQL¿HVWR�
OD�FRQ¿DQ]D�FRQVWUXLGD�D�WUDYpV�GH� ORV�DxRV��WDQWR�
en las relaciones sociales de la comunidad, como 
sobre todo mediante el conocimiento que se tiene 
del expertise de los otros. 

/D� FRODERUDFLyQ� HQWUH� ¿UPDV� WLHQH� RWUD�
vertiente que bien podemos caracterizar como 
FRPSOHPHQWDULHGDG�� 5H¿HUH� DO� KHFKR� GH� TXH�
en Jalcomulco las empresas complementan sus 
capacidades instaladas con las de otras para ofrecer 
servicios turísticos integrales. Por ejemplo, una 
empresa que se dedica exclusivamente al rafting y 
que no tiene capacidades para ofrecer hospedaje 
al turista, trabaja en alianza con hoteles u hostales 
donde el visitante puede pernoctar, tomar sus 
DOLPHQWRV�� GHVFDQVDU�� HWF�� <� YLFHYHUVD�� VL� DOJXQD�
persona llega a un hotel de la localidad y desea 
hacer rafting, el hotel brinda el servicio a través de 
un operador dedicado al descenso del río. 

La red de negocios de Jalcomulco que trabajan 
en esquemas de colaboración/complementariedad 
incluye a restaurantes, pizzerías, bares, cafés, hoteles, 
empresas de turismo de naturaleza y personas que 
ofrecen servicios de forma particular o en grupo: 
masajes terapéuticos, temazcal, caminatas, paseos 
a caballo, espectáculos artísticos (danza africana, 
son jarocho, etc.). Esta complementariedad se 
traduce en que el turista que acude por vez primera 
a realizar rafting, obtiene otros servicios y realiza un 
conjunto de actividades que van mucho más allá del 
descenso del río. En palabras de Jim Coffey (quien 
recordamos a navegado en ríos de 35 países): “la 
ventaja más grande de Jalcomulco como centro 
turístico es el modelo de negocios, no el río”. Esto se 

(O�DJUXSDPLHQWR�HPSUHVDULDO�GH�-DOFRPXOFR��9HUDFUX]��OD�LQVWLWXFLRQDOL]DFLyQ�
GH�XQ�PRGHOR�GH�QHJRFLR�HQ�HO�WXULVPR�GH��DYHQWXUD�HQ�0p[LFR
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traduce en que sea un destino turístico de repetición, 

es decir, los turistas quedan satisfechos y regresan, 

muchas veces acompañados de familiares o amigos 

que acuden por vez primera; este dato explica, al 

menos en parte, la incesante expansión del mercado 

ocurrida en los últimos 15 años.

III.3.  La red de guías de río

Antes de iniciar este apartado debemos establecer 

una aclaración muy importante: hablamos de la red 

de guías de río en un sentido fáctico, no como una 

metáfora o como una abstracción, sino como una 

realidad concreta que debe ser analizada a través 

de metodologías e instrumentos diseñados para 

WDO� ¿Q�� 3RU� UHG� HQWHQGHPRV� ³XQ� FRQMXQWR� GH� OD]RV�
que vinculan a los miembros de un sistema social” 

(Wellman, 2000). En esta tesitura, el análisis de los 

lazos que vinculan a los jóvenes guías de río (casi 

todos hombres) de Jalcomulco pone de relieve 

la red, esto es, la hace visible. En esa tarea nos 

encontramos. 

La red de guías de río, expresión nítida del capital 

social (Putnam y Kristin, 2002) jalcomulquense, es 

la columna vertebral de las actividades de turismo 

de aventura y de naturaleza de Jalcomulco. Los 

guías de Jalcomulco tienen tanto prestigio que 

inclusive algunos guían descensos en otros ríos, 

tanto del estado de Veracruz (como el Actopan o 

el Filobobos), como en ríos la Huasteca Potosina, 

Chiapas y Oaxaca. Asimismo, varios integrantes de 

esta red han representado a México en competencias 

internacionales de rafting en ríos de prácticamente 

los cinco continentes. 

En términos generales, esta red está integrada 

por aproximadamente 150 jóvenes, casi todos 

oriundos de Jalcomulco (hay algunos de Xalapa); la 

vaguedad en la cifra obedece a dos razones: i) No 

existe un censo o registro de ellos, ni siquiera en la 

Asociación de Guías de Río; ii) Es difícil establecer 

quién es guía de río, puesto que no existe una 

FHUWL¿FDFLyQ�TXH� ORV� DYDOH� FRPR� WDOHV�� HQWRQFHV� HO�
criterio para determinar la composición de la red 

ha sido aquellos que hayan acreditado al menos un 

curso de rescate en aguas en movimiento (swiftwater 

rescue). 

Las características del río requiere de guías 

capacitados no sólo en el conocimiento de los rápidos, 

sino también entrenados en técnicas de rescate en 

aguas en movimiento y aún más, guías que ofrezcan 

un servicio seguro, atractivo, emocionante, divertido, 

etc. La formación de estos guías es un proceso que 

lleva años, porque no solamente deben adquirir 

conocimientos técnicos más o menos explícitos (e 

LQFOXVLYH�FRGL¿FDGRV��FRPR�SXHGHQ�VHU�OD�UHDQLPDFLyQ�
cardiopulmonar, RCP), sino fundamentalmente se 

trata de conocimientos tácitos apropiados a través 

de la observación y la experiencia. El conocimiento 

tácito (Polanyi, 1983) es clave puesto que el 

río cambia constantemente por las lluvias, los 

deslizamientos de piedras, caída de objetos como 

árboles, entre otros, y también porque los turistas 

son muy diferentes y hay que saber responder a 

las diversas expectativas de aventureros, familias, 

grupos de jóvenes, excursiones escolares, personas 

mayores, etc.

Para efectos de análisis y comprensión de la 

forma de operar de esta red, hemos establecido 

dos criterios, que en realidad estarían dando lugar a 

dos subredes: i) el primer criterio son los procesos 

GH� DSUHQGL]DMH� �TXLpQ� HQVHxD� D� TXLpQ� HO� R¿FLR���
lo que da lugar a la subred de aprendizaje; ii) el 

segundo criterio es con qué empresas trabaja más 

frecuentemente cada guía, puesto que la mayoría 

de ellos no tienen contrato de exclusividad con 

alguna empresa, este criterio da lugar a la subred de 

empleo. Analicemos en breve ambas subredes.

i) 6XEUHG�GH�DSUHQGL]DMH��5H¿HUH�D�ORV�YtQFXORV�
HVWDEOHFLGRV�SDUD�DSUHQGHU�HO�R¿FLR�GH�JXtD�GH�UtR��
El dato más relevante que hemos encontrado es que 

esta (sub) red se origina a partir de extranjeros que 

arriban a Jalcomulco para descender el río (hace 

unos 20 años). A partir de entonces, se dan procesos 

de aprendizaje y de transferencia de tecnologías que 

instalan la plataforma de conocimientos básicos para 

que las empresas de turismo de aventura puedan 

operar y expandirse. En una muestra de 80 guías  y 

utilizando el software para análisis de redes sociales 

8&,1(7���LGHQWL¿FDPRV�TXH�HQ�HO�RULJHQ�GH�HVWD�UHG�
están tres personas de enorme importancia para el 

desarrollo del rafting en el río La Antigua: Claude 

Laubreque, Jim Coffey y Alex Aiken (los dos primeros 

de Canadá y el tercero de los Estados Unidos). 

(OORV� HQVHxDURQ� HO� R¿FLR� D� JXtDV� TXH� DKRUD� WLHQHQ�
cerca de 40 años, como Josafat Rodríguez, Mario 

Alberto Gerón y Guillermo Ruiz, quienes a su vez 

instruyeron a sus hermanos, amigos, primos, etc. Es 

LPSRUWDQWH�VHxDODU�TXH�HO�DSUHQGL]DMH�GHO�R¿FLR�QR�
se limita a la trasmisión de conocimientos técnicos 
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(que van desde conocer qué hacer ante cada tipo 
de obstáculo encontrado en el descenso para que el 
mismo concluya sin tropiezos, hasta cómo proceder 
con primeros auxilios si algún accidente lamentable 
sucediera), sino también cómo comunicarse con los 
turistas. “Al principio los chicos eran muy tímidos 
y no sabían cómo hablar con los clientes” dice Jim 
Coffey en entrevista. En trabajo de campo hemos 
podido observar que los guías han establecido una 
serie de rutinas organizacionales que les permiten 
expresar y dirigir sus conocimientos tácitos, tanto 
de la técnica de remo, como del trato con el cliente. 
Estas rutinas, es decir senderos de acción para la 
UHVROXFLyQ�GH�SUREOHPDV�HVSHFt¿FRV�� VRQ�XQ�DFWLYR�
intangible de las empresas de rafting y forman parte 
de la memoria de la red de guías de río.

El grafo siguiente representa a la red de 
aprendizaje de los guías de río de Jalcomulco; 
responde a una pregunta muy sencilla: ¿quién 
WH� HQVHxy� HO� R¿FLR"� (V� LPSRUWDQWH� VHxDODU� TXH� OD�
matriz construida fue de vínculos binarios (es decir, 
DOJXLHQ�HQVHxy�D�RWUR�HO�R¿FLR��R�QR��\�HQ�HO�JUDIR�
resultante se pueden apreciar muchos nodos que 
no son adyacentes; para efectos explicativos, en los 
grafos siguientes enfatizamos los nodos con mayores 
vínculos adyacentes, toda vez que esto nos permitirá 
FRPSUHQGHU��FyPR�IXH�HO�SURFHVR�GH�FRQ¿JXUDFLyQ�
de la red de guías de río.

*UD¿FR����5HG�GH�DSUHQGL]DMH�

El grafo permite observar que hay varios 
DFWRUHV� FHQWUDOHV� HQ� OD� FRQ¿JXUDFLyQ� GH� OD� UHG� GH�
aprendizaje, sobre todo por la cantidad de vínculos 
adyacentes que tienen; por otra parte, hacemos 
notar la relevancia de los extranjeros: Nayell 
:LQ¿HOG��-LP�&RIIH�\�&ODXGLR�/DXEUHTXH��(Q�WpUPLQRV�
históricos, ellos fueron los primeros instructores que 
arribaron a Jalcomulco y enseñaron a jóvenes que 
en la actualidad tienen alrededor de cuarenta años 
(si bien hay varios menores de veinte, toda vez que 
ORV� H[WUDQMHURV� KDQ� VHJXLGR� HQVHxDQGR� HO� R¿FLR���
Por ejemplo, observemos el nodo y los vínculos de 
Claudio Laubreque: como se aprecia, él fue uno de 
los principales instructores y por tanto, uno de los 
actores centrales en la creación de la red de guías 
de río.

$�¿Q�GH�WHQHU�FODULGDG�VREUH�OD�VHPLOOD�SODQWDGD�
SRU� /DXEUHTXH��PRVWUDPRV� OD� JUi¿FD� GH� OD� UHG� GH�
aprendizaje de Laubreque, es decir, los guías que 
lo reconocen a él como su instructor. Es importante 
señalar que los guías señalados en color amarillo 
a su vez han construido subredes, lo que permite 
DOEHUJDU�OD�KLSyWHVLV�GH�OD�WUDQVIHUHQFLD�GHO�R¿FLR�D�
WUDYpV�GH�YDULDV�JHQHUDFLRQHV��9HU�¿JXUD����

(O�DJUXSDPLHQWR�HPSUHVDULDO�GH�-DOFRPXOFR��9HUDFUX]��OD�LQVWLWXFLRQDOL]DFLyQ�
GH�XQ�PRGHOR�GH�QHJRFLR�HQ�HO�WXULVPR�GH��DYHQWXUD�HQ�0p[LFR
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*UD¿FR����5HG�GH�DSUHQGL]DMH�GH�&ODXGLR�/DXEUHTXH

        Elaboración propia (2012).

Señalamos que la mayoría de los guías que 

reconocen a Laubreque como su instructor, son 

mayores de 30 años (incluida Alpha Blondie, una de 

las pocas mujeres guías de río). El dato de la edad 

es importante porque nos sitúa históricamente en 

el origen de la red, por ejemplo, los guías que hoy 

tienen 38-42 años, en el momento de su inicio en el 

R¿FLR�WHQtDQ�DOUHGHGRU�GH�������DxRV��

LL��6XEUHG� GH� HPSOHR�� 5H¿HUH� D� ORV� YtQFXORV�
que establecen los guías de río con las diferentes 

empresas de rafting. Como hemos mencionado, 

son pocos los guías que trabajan para una sola 

empresa, lo que sucede con mayor frecuencia es 

que sean llamados en función de la demanda. Las 

empresas de mayor tamaño (México Verde, Río y 

Montaña) tienen guías que sólo trabajan con ellas, 

pero si la demanda es mucha contratan a otros 

jóvenes. Lo interesante de la (sub) red de empleo es 

TXH�VH�KD�FRQVWUXLGR�VREUH�OD�EDVH�GH�OD�FRQ¿DQ]D��
ya que son las recomendaciones personales entre 

JXtDV�ODV�TXH�IDFLOLWDQ�VX�FRQWUDWDFLyQ��/D�FRQ¿DQ]D�
como mecanismo de regulación organizacional 

adquiere así una especial relevancia, toda vez que 

posibilita la construcción de compromisos basados 

HQ� OD� UHFLSURFLGDG� \� OD� FRRSHUDFLyQ�� &RQ¿DQ]D��
reciprocidad, compromiso y colaboración son 

factores estructurantes del capital social (Putnam, 

2002). 

El grafo siguiente representa la subred de 

empleo agrupada, es decir, los 82 guías de río 

entrevistados y las empresas en las que trabajan. 

Toda vez que la mayoría de ellos no tienen contrato 

de exclusividad con ninguna empresa, es práctica 

común que se empleen en varias, dependiendo de 

la demanda. 

Las subredes de empleo de cada empresa en 

particular se han ido re-construyendo sobre la base 

de esta red.

,,,����2IHUWD�GH�VHUYLFLRV�DELHUWD�GXUDQWH�WRGR�
el año

El río La Antigua se forma de los deshielos del Pico 

de Orizaba y desemboca en el Golfo de México; 

reúne características que permiten descensos de 

todos los niveles en sus diferentes secciones, lo que 

VLJQL¿FD�TXH� OD�RIHUWD�WXUtVWLFD�HVWi�DELHUWD�WRGR�HO�
año. Este dato es relevante por cuanto el rafting 

(que como hemos dicho es el corazón del negocio 

en Jalcomulco)  posibilita que otras actividades 

recreativas puedan desarrollarse (caminatas, rappel, 

temazcal, etc.) y que continúen operando (al menos 

parcialmente) hoteles, campamentos, restaurantes, 

tiendas, boutiques, tiendas de artesanías, bares, etc.
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*UD¿FR����5HG�GH�HPSOHR�DJUXSDGD

 Elaboración propia (2012)

No obstante, el impacto del turismo de aventura 
es limitado, ya que no integra a comunidades ajenas 
o alejadas a Jalcomulco.

III. 5 Desarrollo económico con escasa 
inclusión

Como destino, Jalcomulco recibe turistas 
principalmente nacionales. Aproximadamente el 80% 
de los visitantes provienen de la Ciudad de México, 
un 10% de Guadalajara, Monterrey, Puebla y el resto 
de la República, un 5% de Xalapa y alrededores, y 
el otro 5% turismo proveniente de Estados Unidos, 
Canadá y Europa principalmente. Las empresas 
atienden a grupos de personas cuyas edades varían 
en promedio entre los 15 a 50 años de edad. Estos 
grupos son de escuelas, organizaciones, amigos y 
algunos de familias. La cantidad de personas que 
visitan cada campamento varía de acuerdo a su 
tamaño y proporción del equipo con que cuentan, 
así tenemos empresas que reciben alrededor de 300 
clientes anualmente y otras que reciben más de 5000 
al año. La estancia de los turistas puede ser de un 
VROR�GtD��XQ�¿Q�GH�VHPDQD�R�KDVWD�WRGD�XQD�VHPDQD��
/DV�WHPSRUDGDV�GRQGH�KD\�PiV�DÀXHQFLD�GH�WXULVPR�
son en días festivos y vacaciones, principalmente 
semana santa y verano. 

Algunos empresarios locales opinan que entre 
el 80% y el 90% de la población de Jalcomulco 
YLYH� GHO� WXULVPR�� � ,QFOXVR� D¿UPDQ� TXH� HQWUH� ����
\� ���� IDPLOLDV� SXGLHUDQ� HVWDU� LQYROXFUDGDV� GLUHFWD�
o indirectamente con la actividad turística. Los 
datos son inciertos, pero es patente que el turismo 
representa la principal fuente de empleo rural no 
agrícola de la región. Sin embargo, más allá del 
impacto directo vía el empleo, la actividad turística 
escasamente ha integrado cadenas productivas con 
productores locales de hortalizas, frutas o pescado 
para consumo en los hoteles y restaurantes. Hoteles 
y restaurantes suelen hacer sus compras en grandes 
cadenas en Coatepec o en Xalapa, entre otras 
razones porque los negocios pequeños de Jalcomulco 
no expiden facturas. Tampoco se han podido integrar 
artesanos de la región ni otras comunidades de la 
ribera del río participan en el turismo de aventura. 
Esto representa un enorme reto para el diseño e 
implementación de políticas públicas orientadas al 
desarrollo local, puesto que es tarea de los diferentes 
niveles de gobierno promover condiciones favorables 
para que el turismo detone la actividad económica 
FRQ�EHQH¿FLRV�VRFLDOHV��

El reto es expandir, mediante el establecimiento 
GH� FDGHQDV�SURGXFWLYDV�� ORV� EHQH¿FLRV� GHO� WXULVPR�

(O�DJUXSDPLHQWR�HPSUHVDULDO�GH�-DOFRPXOFR��9HUDFUX]��OD�LQVWLWXFLRQDOL]DFLyQ�
GH�XQ�PRGHOR�GH�QHJRFLR�HQ�HO�WXULVPR�GH��DYHQWXUD�HQ�0p[LFR



hacia comunidades cercanas a Jalcomulco, sin 
descartar la posibilidad de ampliar la oferta de 
opciones turísticas, tales como observación de aves, 
caminatas de media y larga distancia, paseos a 
caballo, bicicleta de montaña, entre otras.

,9��&21&/86,21(6

A lo largo de los últimos 20 años, el turismo de 
naturaleza en México se ha ido institucionalizando; 
en este proceso, la experiencia de Jalcomulco es 
altamente enriquecedora por cuanto representa 
un caso exitoso de arraigamiento empresarial, 
sin intervención de políticas públicas, organismos 
promotores o programas de emprendimiento. Las 
empresas de Jalcomulco han logrado asentarse 
JUDFLDV� D� IDFWRUHV� FRPR� OD� ORFDOL]DFLyQ� JHRJUi¿FD�
del pueblo, la generosidad del río La Antigua que 
permite realizar descensos durante todo el año, el 
surgimiento de un grupo de empresarios que antes 
HUDQ�VRODPHQWH�D¿FLRQDGRV�D�ORV�GHSRUWHV�H[WUHPRV��
y de manera fundamental, debido a la existencia de 
XQD� DPSOLD� \� ÀH[LEOH� UHG� GH� JXtDV� GH� UtR�� +R\�� HO�
agrupamiento empresarial de Jalcomulco es uno de 
los principales referentes del turismo de aventura y 
GH�QDWXUDOH]D�HQ�0p[LFR��OR�TXH�VLJQL¿FD�TXH��

$� ¿Q� GH� DYDQ]DU� HQ� HO� DQiOLVLV� GH� OD�
institucionalización del agrupamiento empresarial 
de Jalcomulco, hemos construido una primera 
caracterización de las empresas que ofrecen 
servicios de turismo de naturaleza y de aventura. En 
HVWD�SHUVSHFWLYD�� LGHQWL¿FDPRV� ORV� VLJXLHQWHV� WLSRV�
de empresas:

�� (PSUHVDV�DQFOD��6RQ�¿UPDV�FX\D�DQWLJ�HGDG��
fortaleza económica, capacidad operativa, 
posicionamiento en el mercado, complejidad de 
gestión, capacidad de interlocución con otros 
actores (diferentes niveles de gobierno, empresas, 
ejidatarios, etc.), prestigio de marca e inclusive 
por el lugar que ocupan en el imaginario social, 
representan el núcleo “duro” de las empresas de 
turismo de aventura en Jalcomulco. Estas empresas 
ancla estarían representadas básicamente por 
México Verde y por Río y Montaña. 

�� Empresas nodriza. Firmas de cuyo seno han 
surgido otras y en las que los procesos cognitivos 
son absolutamente centrales, es decir, son empresas 
(y empresarios) centrados en la labor de enseñar a 
RWURV�DFWRUHV�QR� VyOR�HO� R¿FLR�GH�JXtD�GH� UtR�� VLQR�
también aspectos de atención al cliente, seguridad, 
FRPHUFLDOL]DFLyQ�� HWF�� /D� ¿UPD� SDUDGLJPiWLFD� HV�

Expediciones Tropicales (integrada por Jim Coffey, 
canadiense y socios mexicanos), que si bien 
desapareció de la escena jalcomulquense de ella 
nacieron otras dos: Aventuras sin Límite y Jalco 
Expediciones. La impronta cognitiva se aprecia aún 
HQ�pVWDV�GRV�¿UPDV�� WRGD�YH]�TXH�SURPXHYHQ�TXH�
los guías de río que trabajan con ellas se apeguen a 
criterios de seguridad, responsabilidad y atención al 
cliente que los fundadores aprendieron durante los 
años que trabajaron en Expediciones Tropicales.

�� Empresas peonza. Son empresas cuyo 
tamaño, presencia en el mercado, antigüedad, origen, 
capacidad operativa y emplazamiento simbólico en 
el campo del turismo de aventura les hace ocupar 
una posición muy importante por cuanto constituyen 
operadores con experiencia, arraigo en la comunidad 
y prestigio logrado al cabo de una década (o más) 
de trabajo. Su rasgo principal es su capacidad de 
girar para adaptarse a circunstancias y escenarios 
turbulentos, a cambios institucionales y políticos, a 
amenazas que ponen en riesgo al río (y con ello, al 
negocio y a Jalcomulco por completo), a la entrada 
de nuevos competidores. Como en el juego de la 
perinola, son empresas que giran y a veces “todos 
ponen”, otras “ponen uno”, otras más “toman uno”, 
HWF��$OJXQDV�GH� ODV� ¿UPDV� UHSUHVHQWDWLYDV�GH� HVWH�
tipo son EccoSport, Pro Adventure Team, Xplorando, 
Amigos del Río, Viajes de Aventura y Raft México. Su 
aportación a la institucionalización del turismo deriva 
de que en conjunto abarcan un segmento importante 
GHO� PHUFDGR�� RIUHFHQ� SURGXFWRV� GLYHUVL¿FDGRV�
(aunque el core business es el rafting), tienen mucha 
experiencia y pugnan por establecer acuerdos en 
las tarifas de los servicios (que muchas veces ellos 
mismos se encargan de socavar). 

�� (PSUHVDV� QDWLYDV�� 6RQ� ¿UPDV� SURSLHGDG�
de habitantes de Jalcomulco, lo cual les aproxima 
a vastos recursos de capital social, les provee de 
prestigio comunitario y les otorga una identidad 
“natural” que –hasta donde hemos podido observar- 
no se ha traducido en fuente de ventaja competitiva. 
Aventuras sin Límite y Jalco Expediciones son 
las únicas empresas nativas dedicadas al rafting 
LGHQWL¿FDGDV�KDVWD�HO�PRPHQWR��

�� Empresas de concurrencia pasiva. Firmas 
que participan en el campo del turismo de aventura 
sin asumir un rol destacado, pasivas, buscan 
ocupar espacios marginales del mercado, no son 
generadoras de iniciativas instituyentes. Different, 
6HOYD� (VPHUDOGD� \� 'HVD¿DQGR� TXL]iV� SRGUtDQ� VHU�
representativas de este tipo.
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Por cuanto al establecimiento de reglas y rutinas 
socio-institucionales señalamos que éstas son 
centrales en los procesos de cambio social, puesto 
TXH�HO�SURFHVR�GH�FDPELR�VLJQL¿FD� OD�DGDSWDFLyQ�R�
ajuste de las rutinas a su entorno. Las rutinas, a su 
vez, se construyen a partir del establecimiento de 
reglas o procederes que han sido legitimados en la 
acción social. Las rutinas son, hasta cierto punto, 
independientes de los actores sociales que las llevan 
D�FDER�VLQ�TXH�HVWR�VLJQL¿TXH�TXH�HO�FDPELR�GH�UXWLQDV�
sea ajeno a la voluntad o la intencionalidad de los 
sujetos. El cambio institucional (cambio de rutinas, 
de reglas) consiste en “manipular” exitosamente 
los mecanismos de adaptación de la institución. Sin 
embargo, la organización no puede seguir todo el 
proceso de cambio puesto que no está capacitada 
y no tiene los instrumentos para hacerlo. Así, el 
cambio tiene que concentrarse en algunos puntos de 
ODV�UXWLQDV�LQVWLWXFLRQDOHV��HV�GHFLU��VH�WLHQH�TXH�¿MDU�
la atención en ciertos ángulos de la vida institucional 
con el consiguiente abandono de otros. 

Las rutinas han sido decisivas en la 
conformación de la red de guías de río. Inclusive, 
podemos decir que la existencia misma de la red se 
H[SOLFD�SRU�ORV�SURFHVRV�GH�DSUHQGL]DMH�GHO�R¿FLR�GH�
JXtD� GH� UtR�� &RPR� KHPRV� YLVWR�� DSUHQGHU� HO� R¿FLR�
es mucho más que adquirir la técnica de remar, 
toda vez que implica la adquisición de una serie de 
conocimientos y habilidades que se materializan 
en rutinas organizacionales: la impartición de 
instrucciones antes del descenso, los comentarios 
durante el recorrido en las balsas, las actitudes ante 
SDVHDQWHV� LPSHUWLQHQWHV� R� WHPHUDULRV�� OD� ¿UPD� GH�
las cartas de responsabilidad, etc., son procesos 
rutinizados que muchas veces se expresan mediante 
bromas, clichés, tics perfectamente estandarizados, 
expresiones normalizadas que se ajustan en función 
del grupo de turistas (jóvenes, familias, grupos 
empresariales, etc.).

3DODEUDV� ¿QDOHV�� /D� LQVWLWXFLRQDOL]DFLyQ� GHO�
turismo de aventura y de naturaleza en México tiene 
en Jalcomulco uno de sus principales referentes 
ya que este agrupamiento empresarial y la red de 
guías de río, han logrado impulsar esta actividad 
económica al punto de constituirse en la principal 
opción de empleo rural no agrícola en la región. Este 
ejemplo exitoso bien podría servir de modelo para 
intentar replicar su experiencia en otros lugares de 
nuestro país. Sin embargo, hoy Jalcomulco, tanto 
el turismo como la agricultura, la pesca y la vida 

misma del pueblo están amenazados debido a la 
pretensión de construir un complejo hidroeléctrico a 
lo largo del río para generar electricidad y llevar agua 
a Xalapa y municipios vecinos. De construirse ese 
complejo hidroeléctrico, el turismo de aventura y de 
naturaleza de Jalcomulco decaería hasta extinguirse 
y con ello, esta importante experiencia en materia 
de generación de empleo rural no agrícola.
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