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INTRODUCCIÓN

El aprovechamiento comunitario de recursos naturales ha sido una opción productiva en 
localidades del estado de Oaxaca en los últimos 30 años. Algunos casos representativos 
se ubican en la denominada Sierra Norte (Gasca, 2014). El uso y manejo de recursos 
forestales, hídricos y paisajísticos ha proliferado en distintas zonas de Oaxaca, que 
cuentan con atributos ecológicos, ambientales y sociales particulares. 

Oaxaca posee alrededor de 3 millones de hectáreas de bosques y selvas, equivalentes 
a 30% de su superficie. De acuerdo con Alatorre (2000) (citado en Gasca, 2014), 274 
localidades poseen bosques, la mitad de ellas los aprovecha comercialmente, y en 
algunos casos de ahí proviene más del 60% del total de sus ingresos. La región de la 
Sierra Norte de Oaxaca, como ya se ha mencionado, se caracteriza por la riqueza de 
sus recursos naturales, principalmente forestales, y del manejo sustentable realizado por 
las comunidades indígenas que han procurado en el tiempo, la permanencia de sus 
entornos ambientales, económicos y de sus formas de organización social comunal. 

Sin embargo, las comunidades presentan índices de pobreza y de marginación 
elevados en el entorno actual, debido a que, por un lado, la globalización se ha traducido 
en una alta competencia generalizada y de penetración de capitales en las economías 
locales con cambios tecnológicos significativos, que representan una amenaza a la 
continuidad de las formas organizativas y al desarrollo de las condiciones de vida de las 
poblaciones. Por otro lado, el entorno a nivel nacional se encuentra en una fase de bajo 
crecimiento de la economía y de fuertes restricciones del gasto público que repercuten 
en el empleo y el ingreso. 

De todo ello se derivan algunas interrogantes relativas a la identificación y al análisis 
de los principales vínculos entre la organización social y el desarrollo de las empresas 
comunitarias de la región. También surgen preguntas acerca de los efectos del entorno 
en los ámbitos social y empresarial, ya que en estas comunidades las interacciones entre 
esas dos dimensiones son más numerosas y más intensas que en aquellas donde la 
relación entre las instituciones sociales y la empresa es débil y que están reservadas casi 
por completo al ámbito del mercado. Otra interrogante a considerar es la incorporación 
y desarrollo en las comunidades de la difusión del cambio técnico y de la innovación 
como factores de competitividad. 

En estas condiciones de globalización y de bajo dinamismo de la economía nacional, 
parecería que las comunidades indígenas mantienen la capacidad organizativa en lo 
comunal para disminuir los niveles de desempleo y pobreza, y por lo tanto, aparecen 
como susceptibles de avanzar en una perspectiva de desarrollo local.
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La presente obra toma como objeto de estudio a las empresas comunitarias, debido 
a que estas tienen una función dentro del desarrollo regional como generadoras de 
empleo y en el cuidado del medio ambiente. Las áreas geográficas donde se localizan 
estas organizaciones se ubican en la región Sierra Norte del estado de Oaxaca, en los 
municipios de Capulálpam de Méndez y Santa Catarina Ixtepeji. 

Este libro es resultado del trabajo conjunto de los cuerpos académicos: Desarrollo 
Regional, Competitividad e Innovación-ITOAX-CA-6, el cual se encuentra en formación; 
y Emprendedores UABJO-CA-46, en consolidación. El cuerpo académico del TecNM/
Campus Oaxaca recibió apoyo financiero por parte del PRODEP, el cual se vio fortalecido 
con la gestión económica que realizó el cuerpo académico de la UABJO, en tanto que 
la obra fue financiada con recursos económicos del Programa de Fortalecimiento de 
Excelencia Educativa (PROFEXCE) 2020 de la Facultad de Contaduría y Administración 
(FCA) de la UABJO.

Se reconoce la colaboración en el desarrollo de la investigación, a los siguientes 
estudiantes del Posgrado en Ciencias en Desarrollo Regional y Tecnológico: Lidia Ana 
Merino Pacheco, Roberto Ruíz Santiago, Amisaday Santana Ramos, Paola Miriam Arango 
Ramírez y César Ruiz Diaz.
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CAPÍTULO I. 

GENERALIDADES DE LA INVESTIGACIÓN 

El presente apartado trata lo referente al planteamiento del problema, realizando pri-
meramente la enunciación y posteriormente su formulación, en segundo término se 
establecen los objetivos que guiarán la investigación, así como la delimitación del pro-
blema.

1.1. Antecedentes

México, durante los últimos treinta años, ha vivido en una “crisis profunda” (COLMEX, 
2010), pues el Producto Interno Bruto (PIB) por habitante no ha crecido desde el año 
1980. Esta disminución del crecimiento económico del país se asocia con la insatisfac-
ción del bienestar social, la inequidad y al elevado número de población en situación de 
pobreza, dichos factores han generado grandes problemas económicos y sociales. Este 
hecho es considerado como un efecto por la débil consolidación de la competencia, 
las deficiencias en la educación y la poca accesibilidad tecnológica, considerados frenos 
para la productividad y el desarrollo del país (CEPAL, 2008).

Frente al agotamiento de un modelo económico basado en actividades primarias, 
debido a la creciente disminución del producto agrícola o por la pérdida de rentabili-
dad de la agricultura resultado de la globalización económica, las comunidades han re-
currido a estrategias adaptativas para la diversificación de ingresos sin que esto excluya 
a las actividades primarias o de transformación. Entre las diferentes estrategias están: 
agroindustrias, artesanías, servicios, cultura, turismo rural y ecoturismo. 

Los cambios generados en la economía mundial y la marginación originaron situa-
ciones de pobreza en las comunidades indígenas, cuyos valores, historia y cultura espe-
cífica fueron factores fundamentales para que el modelo capitalista no se implemen-
tara del todo dentro de ellas. En estas comunidades, durante las últimas décadas, se 
han gestado alternativas al modelo neoliberal excluyente para contrarrestar los efectos 
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del capitalismo a través del surgimiento de emprendimientos sociales con una forma 
particular de gestión comunitaria, a través de la cooperación, participación y empode-
ramiento de sus miembros en la toma de decisiones y en sus recursos; de esta manera 
las empresas comunitarias se vuelven una forma de generar bienestar y mejorar el de-
sarrollo local y sustentable. 

En la Sierra Norte del estado de Oaxaca se ubican municipios que han desarrollado 
estrategias organizativas y productivas en donde los actores sociales y las instancias de 
gobierno comunal se han posicionado como agentes clave para promover el desarrollo 
a través de su gestión comunitaria. Estas experiencias se han llevado a cabo en territo-
rios que además de contar con recursos forestales, flora y fauna, han redescubierto for-
mas de aprovechamiento de dichos recursos sin que se vea afectada su biodiversidad. 

De tal manera que las comunidades han adaptado un enfoque estratégico para fo-
mentar el desarrollo local a través del establecimiento de empresas comunitarias que 
bajo un enfoque socioeconómico y ambiental, contribuyan al desarrollo bajo principios 
de autogestión, cooperación, solidaridad y participación ciudadana. Partiendo del su-
puesto que se puede contribuir al desarrollo local a través de los excedentes generados 
de las actividades productivas, dado que este tipo de empresas se deben a la comuni-
dad entonces es posible emplear sus excedentes para el desarrollo de la misma. 

En este sentido, las empresas comunitarias surgen como una alternativa para superar 
la crisis de bienestar derivada del modelo capitalista, como una estrategia para generar 
empleos, desarrollar habilidades de sus miembros, ofertar bienes y servicios necesarios 
para la comunidad y empoderar a los individuos en su desarrollo socioeconómico y 
mejorar la calidad de vida de la comunidad. 

El presente trabajo de investigación es un estudio que se desarrolló en las comunida-
des de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez con el propósito de describir las 
características fundamentales de la gestión comunitaria y de la creación de empresas 
comunitarias como factores generadores del desarrollo local. Se decidió abarcar estas 
localidades por su alta tradición comunitaria ya reportada, su genuino interés por el 
legado indígena, así como la presencia de emprendimientos sociales para fomentar el 
aprovechamiento de su excepcional patrimonio cultural y natural y promover su desa-
rrollo local.

En este sentido Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez, representan casos 
sobresalientes en relación con el número de empresas comunitarias con las que cuen-
tan (Tabla 1), las cuales se encuentran formalmente constituidas como empresas que 
persiguen el objetivo de generar ganancias destinadas al beneficio social y ambiental. 
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Tabla 1. Empresas comunales de la zona de estudio

Municipio Empresas comunales Número de comuneros

Capulálpam de Méndez • Unidad económica especializada comunal 
forestal “San Mateo”

• Capulálpam, SSS (planta trituradora y de 
agregados pétreos) 

• Unión de comunidades zapotecas y chinantecas 
(servicios técnicos forestales)

• Turismo ecológico comunitario “Capulálpam 
Mágico” S.P.R de R.L (ecoturismo)

• Planta purificadora de agua “Anda Gagüi”

238

Santa Catarina Ixtepeji • Unidad de aprovechamiento forestal
• Ecoturismo comunal 
• Embotelladora de agua 
• Destiladora de resina 

767

Fuente: Gasca, 2014.

1.2. Problema de investigación

El propósito de este apartado es dar a conocer la problemática de la investigación, así 
como sus características principales, las preguntas de investigación y la delimitación de 
la misma.

1.2.1 Planteamiento del problema de investigación

Como resultado de la Revolución Mexicana y la Reforma Agraria (1917-1984), los bos-
ques y las áreas silvestres del país se otorgaron a ejidos y comunidades para que los 
poseyeran y usufructuaran de manera colectiva.

Las fuerzas del mercado y una serie de políticas públicas contradictorias han em-
pujado a los campesinos al cambio de uso de suelo y en otros casos al abandono de 
sus tierras, sin embargo, existe una gran cantidad de ejidos y comunidades que se han 
esforzado por preservar sus recursos naturales y al mismo tiempo integrarse a la econo-
mía nacional e internacional a través de la producción sustentable de bienes forestales 
maderables y no maderables. En los estados con mayor actividad forestal, como Du-
rango, Quintana Roo, Chihuahua, Michoacán y Oaxaca, los ejidos y comunidades han 
creado Empresas Forestales Comunitarias (EFC) para cumplir con ese propósito.
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El surgimiento de estas EFC en México es el resultado de un largo proceso de apro-
piación social que se sustenta en una combinación de políticas públicas, una tradición 
de activismo rural y el capital social que poseen las mismas comunidades rurales; lo 
anterior lo sustenta Fox (1995, 1996) quien comenta que las EFC surgen cuando varias 
comunidades de Oaxaca, Durango y Quintana Roo se opusieron a continuar con la ex-
plotación forestal por empresas privadas y paraestatales que la legislación permitía en 
esos momentos.

Aunque el proceso de apropiación inicia después de la Revolución de 1910, no es 
sino hasta mediados de la década de los años 70 que las condiciones se vuelven propi-
cias para que los esquemas tradicionales de gobierno de las comunidades permitieran 
la construcción de capacidades de organización y la habilidad de responder a condicio-
nes externas propicias para la consolidación de empresas sociales (Bray y Merino, 2004).

Las empresas comunitarias surgieron entonces como una alternativa para superar 
la crisis de bienestar derivada del modelo capitalista, como una estrategia para generar 
empleos, desarrollar habilidades de sus miembros, ofertar bienes y servicios necesarios 
para la comunidad, empoderar a los individuos en su desarrollo socioeconómico y me-
jorar la calidad de vida de la comunidad. 

De tal manera que las comunidades han adoptado un enfoque estratégico para fo-
mentar el desarrollo económico a través del establecimiento de sus empresas que, bajo 
un enfoque social y económico, contribuyan al desarrollo local bajo principios de auto-
gestión, cooperación, solidaridad y participación ciudadana.

Es necesario mencionar que los bosques en la Sierra Norte de Oaxaca estuvieron 
concesionados durante 25 años a la Fábrica de Papel Tuxtepec (FAPATUX). A principios 
de la década de 1980 se desencadenó un movimiento social contra las concesiones 
gubernamentales, lo que derivó en un proceso de transferencia de los derechos de uso 
y usufructo del bosque a las comunidades campesinas de la región, culminándose las 
concesiones en 1983 (Zamora et al., 2010).

Durante la etapa de las concesiones surgieron aspectos negativos para el desarrollo 
de las comunidades, señalados por los estudios de Carrasco y Barkin (2011) como:

• La imposibilidad del uso y usufructo del territorio, como una negación al desarrollo 
en el plano del bienestar. El poder ejercido por FAPATUX se reflejó en la exclusión de 
la comunidad en la toma de decisiones sobre sus recursos naturales, lo cual significó 
la negación del desarrollo de su cultura y de sus formas tradicionales de subsistencia. 

• La ca li dad co mer cial del ar bo la do se deterioró por la extracción selectiva de los me-
jores árboles.

• Las comunidades recibían un derecho de monte inadecuado que no se reflejaba en 
su desarrollo social, como consecuencia, este ingreso no se recibía directamente por 
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la comunidad sino que se tenían que realizar diversos trámites burocráticos para 
acceder al fideicomiso ante el Fondo Nacional del Fomento Ejidal. 

• Limitadas fuentes de empleo, durante los primeros años de explotación la FAPATUX 
no utilizó la mano de obra disponible en la región, sino que trajo personal ya instrui-
do en estas áreas, proveniente de Michoacán.

• Las demandas laborales: acerca de las condiciones de trabajo y los riesgos originaron 
con frecuencia conflictos laborales. Los salarios eran bajos y se carecía de prestacio-
nes laborales como el seguro social, también las jornadas eras extensas. 

Sin embargo, actualmente en la Sierra Norte se ubican algunas de las experiencias 
de aprovechamiento forestal mejor logradas, entre ellas se encuentran las uniones de 
pueblos como la Unión de Comunidades Productoras Forestales Zapotecos-Chinante-
cos de la Sierra Juárez (UZACHI), la organización de Pueblos Mancomunados, la Unión 
de Comunidades Forestales Ixtlán-Etla-Oaxaca (IXETO) y la Unión de Comunidades y 
Ejidos Forestales de Oaxaca (UCEFO). 

En esta región de Oaxaca son varios los municipios y comunidades que han ad-
quirido capacidades de transformación y comercialización, constituyendo sus propias 
empresas comunitarias forestales, como organizaciones productivas con fuerte arraigo 
en sus comunidades, enfocadas a los mercados locales, controladas y administradas por 
la comunidad y siendo ésta la propietaria. Estas empresas funcionan como empresas 
comunitarias y entre sus objetivos principales están la generación de empleos y la rein-
versión en la comunidad, características que las diferencian de las empresas privadas. 

Actualmente, la situación socioeconómica de las comunidades se sustenta de la pro-
ducción forestal maderable y se complementa con la agropecuaria y otros servicios que 
se han creado a través de las necesidades y el aprovechamiento de sus bosques, entre 
las que destacan el ecoturismo, envasado de agua de manantial, producción de frutales, 
una producción agrícola de subsistencia, etcétera (CONAFOR, 2015). Las comunidades 
de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez representan casos sobresalientes 
de empresas comunitarias de Oaxaca.

En estas y otras comunidades serranas el aprovechamiento de recursos y la consti-
tución de empresas ligadas a ambientes forestales se posicionaron como los empren-
dimientos más dinámicos y rentables que además de incentivar los procesos organi-
zativos y participativos de las comunidades, generaron ingresos que han servido para 
diversificar y financiar nuevas actividades asociadas a la multifuncionalidad de estos 
territorios (Barton y Merino, 2004).

Algunos autores analizan los beneficios de las empresas comunitarias más allá de los 
ingresos generados e identifican beneficios sociales y ambientales, sin embargo, sigue 
siendo importante mejorar el aspecto económico de la actividad. Ahora bien, un reto 



16 • LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA

importante para este tipo de empresas, de acuerdo con Gasca (2014), es cómo afianzar 
su organización administrativa y la gestión mediante estructuras comunales tradicio-
nales, puesto que estos emprendimientos colectivos tienen una complejidad distinta 
a una empresa capitalista, que en su mayoría al acceder al recurso intentan obtener el 
máximo rendimiento sin preocuparse por su preservación para el futuro. 

Entre los problemas que se pueden destacar de la gestión comunitaria de recursos 
naturales, se encuentran:

• Los conflictos agrarios y los problemas internos en las comunidades que desestimu-
lan y limitan los aprovechamientos forestales en áreas potenciales. 

• Altos costos de transporte por la larga distancia y el difícil acceso a las áreas de apro-
vechamiento, sumado a las malas condiciones de los caminos forestales durante la 
temporada de lluvias.

• El proceso de comercialización y venta de los productos o servicios de las empresas 
comunales se ha quedado a nivel de los mercados locales y nacionales, y se tiene 
muy poca experiencia en las actividades administrativas y de marketing para acceder 
a los diferentes mercados.

• Esquemas administrativos tradicionales para su operación (sistemas de cargos ro-
tativos anualmente con periodos, los más largos, de hasta tres años) que limitan su 
consolidación y repercuten en la competitividad de las empresas.

• Limitadas acciones de mantenimiento preventivo y correctivo de los medios de pro-
ducción, que origina que no se brinde el servicio o la capacidad instalada no se apro-
veche al máximo.

• Sin embargo, a pesar de que se pagan salarios superiores a la media regional, las 
remuneraciones no son suficientes para cubrir el gasto familiar. Esto, aunado a que 
la actividad laboral se ejerce por temporadas, la gente se ve en la necesidad de em-
plearse en otras actividades, algunas de ellas fuera de la comunidad. 

El problema observado es que estas empresas fracasan y, en consecuencia, dificultan 
el desarrollo de la comunidad, ya que no cuentan con un plan integral hacia el futuro, 
la rotación de cargos por la asamblea influye en la poca experiencia de la actividad y 
del mercado, por lo que el ingreso obtenido no es suficiente para mantenerse y siguen 
dependiendo de subsidios gubernamentales.
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1.3. Objetivos

A continuación se plantea el objetivo general y los objetivos específicos para la presen-
te investigación.

1.3.1. Objetivo general

Analizar con enfoque multidisciplinario la gestión de los recursos naturales y de empre-
sas en las comunidades indígenas de Santa Catarina Ixtepejji y Capulálpam de Méndez 
en la Sierra Norte de Oaxaca con la perspectiva del desarrollo local sustentable. 

1.3.2. Objetivos específicos

• Elaborar un marco conceptual general del enfoque del desarrollo local que privilegie 
el empleo y el ingreso en los procesos de gestión referidos.

• Elaborar un diagnóstico acerca de las comunidades y sus procesos de gestión y sus 
impactos en el empleo y la pobreza.

• Desarrollar un estudio cualitativo acerca de los procesos de gestión comunales arti-
culados con los empresariales que evalúen la eficiencia organizativa y la articulación 
de los actores.

• Analizar los cambios técnicos implementados, las innovaciones desarrolladas y el 
aprendizaje empresarial. 

• Realizar un estudio cuantitativo que permita medir y correlacionar las variables en 
estudio.

• Elaborar una síntesis de los estudios cualitativos y cuantitativos que permita extraer 
resultados coherentes con la metodología mixta. 

• Proponer lineamientos para el diseño de políticas para el fortalecimiento de la cohe-
sión social y asociatividad en las comunidades.

• Proponer elementos para el diseño de estrategias empresariales para la mejora de la 
productividad y la competitividad. 

• Redacción del informe técnico final. 
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1.4. Metas

• Identificar los factores a considerar de las comunidades, sus procesos de gestión y los 
impactos en el estudio de la pobreza.

• Elaborar un diagnóstico actualizado del contexto socioeconómico e histórico cultu-
ral de las comunidades objeto de estudio.

• Identificar a los principales actores que participan en los procesos comunales y em-
presariales.

• Elaborar una guía de entrevistas para la aplicación de la encuesta y programar los 
talleres de planificación comunitaria. 

• Elaborar un documento que presente el análisis cuantitativo de la eficiencia organi-
zativa y la articulación de los actores en las empresas comunitarias. 

• Identificar sus cambios técnicos pertinentes para desarrollar las innovaciones en las 
empresas comunitarias.

• Identificar la trayectoria del aprendizaje empresarial de los actores comunitarios. 
• Operacionalizar las variables de gestión comunitaria y desarrollo local sustentable 

para definir indicadores. 
• Construir modelos de relación entre las distintas variables de estudio. 
• Realizar el análisis estadístico inferencial de la relación entre variables. 
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En el presente capítulo se realizará la descripción de la zona de estudio iniciando con la 
conceptualización de la región Sierra Norte de Oaxaca, en segundo lugar, se aborda a 
las comunidades de estudio, Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez.

2.1. Región Sierra Norte

La región Sierra Norte, como su nombre lo indica, se ubica en el norte del estado de 
Oaxaca (Figura 1), se compone por los distritos políticos de Ixtlán, Villa Alta y Mixes, con 
un total de 68 municipios (26, 25 y 17 municipios en cada distrito, respectivamente), en 
los que se distribuyen 635 localidades. Predomina en la región la población indígena 
de las etnias chinanteca, zapoteca y mixe; una mayor concentración (77%) que el pro-
medio estatal (33.8%). De los 68 municipios que integran la región, 63 se consideran 
como indígenas y cinco como con presencia indígena, de acuerdo con el criterio de 
clasificación de la Comisión Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indígenas (CDI).

La región tiene una superficie continental de 8,944.77 kilómetros cuadrados, de los 
cuales 987.03 (11%) se destina a uso agrícola, 824.59 son pastizales (9%), 645.51 (7%) 
corresponden a selvas y 2,196.69 (25%) son de bosque. Sólo 11.07 kilómetros cuadrados 
(0.12%) de la superficie se consideran como área urbana.

Predominan en la región los bosques templados, y en la zona de la Chinantla (14 mu-
nicipios), selvas húmedas y bosques mesófilos. Después de los Chimalapas, la Sierra Norte 
concentra la superficie de selvas altas perennifolias más importante de Oaxaca. Además, 
cuenta con la superficie más extensa de bosque mesófilo de montaña en todo México.

Se han documentado en la región más de 4 mil especies de plantas, 400 de aves y 
350 de mariposas. Asimismo, en la Sierra Norte habita el águila elegante y el jaguar. De 
estas especies, 26 se encuentran en peligro de extinción (cinco de flora, 13 de aves y 
ocho de mamíferos).

CAPÍTULO II. 

MARCO DE REFERENCIA 
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Tiene una gran importancia hidrológica, al ser el parte aguas de la cuenca del Papa-
loapan, además es una de las zonas con mayor precipitación promedio anual (más de 
4 mil mm).

La población local depende en gran medida de los recursos naturales, aprovechan 
productos forestales no maderables (como la palma camedor y la pita), el cultivo del 
café y maderas tropicales. Existen además en la región, empresas con un buen manejo 
forestal comunitario, orientado a comercializar productos terminados (muebles) y no 
maderables en rollo o tablas, agregando valor a sus recursos naturales.

Se considera que el manejo forestal de la Sierra Norte se está fortaleciendo. La región 
cuenta con una sólida organización comunitaria y cultural, lo que ha llevado a los po-
bladores a defender su territorio de agentes externos que podrían poner en peligro la 
sustentabilidad de los recursos (López, 2013).

La Sierra Norte también cuenta con una población de 176,489 habitantes, de ellos, 
91,442 (51.8%) son mujeres y 85,047 (48.2%) son hombres. Como se presenta en el si-
guiente mapa (Figura 2), ninguno de los municipios poseee una población mayor a 
15 mil habitantes, por lo que se considera que su totalidad vive en localidades rurales, 
pequeñas y dispersas.

El patrón de distribución poblacional de la Sierra Norte está por la transacción demo-
gráfica rural-urbano, en tanto que la población tiende a centralizarse en el municipio de 
San Juan Cotzocón, así como alrededor de Ixtlán de Juárez y Tamazulápam del Espíritu 
Santo. Los municipios con menos pobladores son: Santa María Yalina (354 habitantes), 

Fuente: Elaboración propia con la aplicación de mapa digital INEGI.

Figura 1. Regiones del estado de Oaxaca
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San Juan Chicomezúchil (320 habitantes) y San Miguel del Río (294 habitantes) (INEGI, 
2010).

En cuanto a la distribución de la población por tamaño de localidad, 28.8% (50,742 
habitantes) se encuentra en las localidades de 1 a 499 habitantes y vive dispersa en 
zonas rurales de difícil acceso; 58.1% (102,543 habitantes) se encuentra en localidades 
rurales de 500 a 2,499 habitantes, mientras que 13.1% (23,204 habitantes) vive en po-
blaciones en tránsito rural-urbano. Lo anterior significa que 86.9% de la población (más 
de 150 mil personas) vive en localidades menores a 2,500 habitantes (Plan Regional de 
Desarrollo Sierra Norte, 2011-2016).

Económicamente, la región presenta baja participación en el estado (véase Tabla 2), 
del total de la población en edad de trabajar en la región, sólo 42% se encuentra eco-
nómicamente activa.

Tabla 2. Principales variables económicas

Variables económicas
Total 

estatal
Total 

regional
Participación en 
el total estatal

Posición de 
la región

Unidades económicas (unidades) 144,336 4,382 3.04% 7

Personal ocupado 405,228 9,484 2.34% 7

Total de remuneraciones (millones de pesos) 10,786 55.2 0.51% 8

Producción bruta total (millones de pesos) 183,605 381.6 0.21% 7

Valor agregado censal bruto (millones de pesos) 36,001 205.4 0.57% 8

Índice de ocupación (%) 47.5% 42.4% NA 6
Fuente: Plan Regional de Desarrollo Sierra Norte, 2011-2016.

Figura 2. Mapa de la región Sierra Norte de Oaxaca

Fuente: Plan Regional de Desarrollo Sierra Norte, 2011-2016.
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En cuanto a su desarrollo social y humano, la Sierra Norte se encuentra en la séptima 
posición a nivel estatal. Definiendo la marginación como un fenómeno estructural, mani-
festado por la dificultad de propagar tecnología en las regiones, así como por la exclusión 
de grupos sociales del proceso de desarrollo y sus beneficios, presenta uno de los más 
altos grados de marginación en el estado, dado que más de 139 mil habitantes (95% de la 
población total) viven en municipios considerados de alta y muy alta marginación. 

De acuerdo con el diagnóstico presentado en el Plan Regional de Desarrollo Sierra 
Norte, 2011-2016, entre los principales problemas que enfrenta esta región se encuen-
tran los altos índices de rezago social, deficientes servicios de salud, pobreza, bajos ni-
veles de productividad e inversión de los principales sectores económicos, bajos ren-
dimientos de la producción agrícola, insuficiente cobertura de servicios públicos, entre 
otros (véase Tabla 3).

Tabla 3. Principales problemas y potencialidades de la región Sierra Norte

Problemáticas Potencialidades

De
sa

rro
llo

 so
cia

l y
 h

um
an

o

• Rezago social.
• Alta incidencia de pobreza de 

ingreso.
• Cobertura insuficiente de 

deficiencia y prestación de 
servicios de salud.

• Elevada incidencia de 
desnutrición en población 
infantil y alta mortalidad por 
causas prevenibles.

• Servicios educativos 
deficientes en los niveles de 
primaria y secundaria, baja 
cobertura, manipulación y 
eficiencia terminal en el nivel 
medio superior.

• El bono demográfico que se está dando en el estado y la región 
implica más población en edad productiva, de igual manera un 
menor índice de dependencia de quienes trabajan (fuerza de 
trabajo).

• A pesar de los rezagos, la población menor de 15 años tiene 
los más altos niveles educativos en la historia de la región, 
ello posibilita la formación de capital humano para mejorar la 
calidad de vida de las personas.

• El alto volumen de remesas y la existencia de organizaciones 
y redes de migrantes, posibilitan financiar proyectos que 
permitan mejorar las condiciones básicas de vida en los 
municipios expulsores de población.

• Utilizar tecnologías alternativas (fuera de redes) para dotar de 
infraestructura de servicios públicos básicos a las localidades 
dispersas.

• La presencia de escuelas de las modalidades generales 
y técnicas en el nivel básico, que implican mayor calidad 
educativa (desarrollo y capital humano).

• La suficiente cobertura e infraestructura educativa en los 
niveles Primaria y Secundaria facilitara el acceso a la Educación 
Media Superior.

• Los déficits en microrregiones específicas y algunos tipos de 
localidad, lo que facilita una atención focalizada (desarrollo y 
capital humano).

Fuente: Elaboración propia con base en el Plan Regional de Desarrollo Sierra Norte, 2011-2016, pp. 29-30.
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Tabla 3. Principales problemas y potencialidades de la Región Sierra Norte 
(continuación)

Problemáticas Potencialidades

De
sa

rro
llo

 ec
on

óm
ico

 y 
tu

ris
m

o

· Débil integración de los principales 
sectores económicos y las cadenas 
productivas, particularmente entre 
actividades de mayor valor agregado 
y las de menor valor.

· Escasa creación de empleo formal 
y baja productividad del trabajo, 
que ocasiona bajos niveles de 
remuneración y precariedad laboral.

· Bajos niveles de inversión para la 
creación, ampliación y modernización 
de pequeñas y medianas empresas 
(PYMES).

· Atractivos naturales que permiten incrementar la 
afluencia y derrama turística, en las vertientes de 
ecoturismo, turismo rural o turismo de aventura.

· Recursos naturales metálicos y no metálicos 
aprovechables para ampliar y diversificar 
significativamente la explotación minera y de 
materiales pétreos, si se prevén, disminuyen y 
compensan los conflictos sociales e impactos ecológicos 
considerando a los inversionistas y a las comunidades.

· Condiciones favorables para ampliar la producción 
agroindustrial vinculada a la vocación productiva de la 
región.

· Recursos naturales adecuados y suficientes para 
integrar mejor la cadena forestal con productos 
de mayor valor agregado, como muebles, papel, 
aglomerados, resinas y similares.

· Alto volumen de remesas, organizaciones y redes 
de migrantes e instituciones micro financieras, que 
podrían ampliar el financiamiento de proyectos 
productivos para mejorar las oportunidades de empleo 
e ingreso en los municipios y localidades expulsoras de 
población.

· Tecnologías y variantes de atención disponibles para 
proveer capacitación, asesoría y asistencia técnica 
virtual y de alto volumen a los emprendedores, por 
medio de comunicación satelital e internet.

De
sa

rro
llo

 ru
ra

l

· Bajos rendimientos de la producción 
agrícola y pecuaria.

· Aprovechamiento no sustentable de 
los recursos forestales y deterioro de 
ecosistemas de bosques.

· Conflictos sociales y agrarios que 
pueden afectar las inversiones y el 
aprovechamiento de los recursos.

· Efectividad y eficiencia limitadas 
en las políticas públicas para el 
desarrollo rural.

· Conversión de cultivos agrícolas con bajo rendimiento 
hacia diferentes variedades o nuevos productos con 
mayor rendimiento y valor.

· Alternativas de financiamiento, aseguramiento y 
comercialización para la producción (agricultura por 
contrato).

· Condiciones favorables para la atracción de empresas 
agroindustriales y la ampliación de las cadenas 
pecuaria, apícola y forestal.

· Viveros de alta tecnología de producción de plantas 
para la reforestación.

Fuente: Elaboración propia con base en el Plan Regional de Desarrollo Sierra Norte, 2011-2016, pp. 29-30.
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Tabla 3. Principales problemas y potencialidades de la Región Sierra Norte 
(continuación)

Problemáticas Potencialidades

In
fra

es
tru

ct
ur

a y
 se

rv
ici

os
 pú

bl
ico

s

· Desarrollo territorial, urbano y 
ecológico desordenado de las ciudades 
y polos de atracción de la población.

· Infraestructura y equipamiento 
urbano y rural insuficiente para 
mejorar el atractivo turístico de la 
región.

· Red de carreras troncales, 
alimentadoras y caminos rurales 
insuficiente y deteriorada.

· Insuficiente cobertura de drenaje, 
deficiencias técnicas y riesgos en el 
servicio de agua potable.

· Baja cobertura de drenaje e 
insuficiente volumen de aguas 
residuales tratadas.

· Amplia brecha digital y de 
telecomunicaciones en materia de 
telefonía fija, celular, computación e 
internet.

· Baja cobertura de servicios de 
electricidad.

· Alto porcentaje de viviendas con piso 
de tierra.

• Proyectos carreteros identificados por caminos 
y aeropistas de Oaxaca (CAO), la Secretaría de 
Comunicaciones y Transportes (SCT) y los módulos de 
desarrollo.

• Redes de carreteras interconectadas para captar o 
alimentar el tráfico generado por caminos rurales 
troncales (Carretera Federal 175, Oaxaca-Tuxtepec, 
Tuxtepec-Ixtlán, Oaxaca-Tlacolula-Yalalag y Carretera 
Panamericana).

• Establecimiento y operación de módulos de maquinaria 
para rehabilitación y mantenimiento de la red de 
caminos rurales.

• Al incrementar el tratamiento efectivo de gases es 
posible disminuir el impacto ambiental negativo de las 
actividades industriales, logísticas y domesticas que se 
desarrollan en la región.

• Características geográficas y demográficas que 
posibilitan la generación de energía a través de 
biomasa.

• Recursos naturales que favorecen la construcción de 
infraestructura para el turismo ecológico y rural.

Fuente: Elaboración propia con base en el Plan Regional de Desarrollo Sierra Norte, 2011-2016, pp. 29-30.

Como ha sido posible apreciar, la Sierra Norte no sólo se caracteriza por tener una 
de las riquezas naturales más vastas del país, además, se reconoce el potencial de de-
sarrollo con que cuenta la región y su población. Por otro lado, es una de las regiones 
del estado que cuenta con una gran cantidad de proyectos de turismo alternativo, sin 
embargo, sus niveles de desarrollo son bajos y sus índices de marginación son bastan-
tes altos.
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2.2. Características generales del territorio de la 
comunidad de Capulálpam de Méndez

A continuación, se presenta la configuración del territorio de Capulálpam de Méndez, se 
analizan las características de la comunidad en relación con las condiciones ambientales, 
socio-demográficas, tenencia de la tierra, entre otras que se verán más adelante a fin de de-
terminar las potencialidades y diferencias del territorio. El objetivo es conocer y compren-
der mejor la dinámica del territorio y su principal problema socio-demográfico y ambiental. 

2.2.1. Localización 

Capulálpam de Méndez se encuentra ubicada entre los paralelos 17°16’ y 17°21’ de latitud 
norte, los meridianos 96°17’ y 96°29’ de longitud oeste; altitud entre 1100 y 3200 metros. 
Colinda al norte con los municipios de Ixtlán de Juárez y San Miguel Yotao; al este con los 
municipios de San Juan Vijanno y Santa María Yalina; al sur con los municipios de Santa 
María Yalina, Santiago Laxopa, Santiago Xiacuí y San Miguel Amatlán; y al oeste con los 
municipios de Santiago Xiacuí, Natividad, San Miguel Amatlán e Ixtlán de Juárez (Figura 3).

Fuente: Prontuario del INEGI (2014) y Marco Geoestadístico Municipal 2005.

Figura 3. Ubicación del municipio de Capulálpam de Méndez



26 • LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA

2.2.2. Orografía

Los tipos de suelos existentes dentro del municipio con base en la clasificación de la 
Organización de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentación y la Organi-
zación de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura (FAO/UNESCO) 
modificada para el territorio nacional son:

 litosoles: suelos de profundidad menor a 10 centímetros, presentan mucha pedre-
gosidad y en algunas partes su textura es arenosa; en función del material que los forma 
pueden ser fértiles o infértiles, son susceptibles a erosionarse con facilidad, se hallan en 
sitios con pendientes predominantemente fuertes; rendzinas: Son suelos que poseen 
una capa rica en material orgánico que descansa sobre roca caliza o algún material rico 
en cal, nos son muy profundos y su textura es arcillosa y se erosiona fácilmente.

Cambisoles: Son suelos moderadamente ricos en materia orgánica, con tonalidades 
rojizas o pardas, producto de la disolución de caliza, así como de hierro y de los mate-
riales que le dan origen. 

Todos ellos, independientemente de sus características particulares, son de una tex-
tura limosa o arenosa, presentan un pH ácido a muy ácido, en general son suelos delga-
dos, ricos en hojarasca de la vegetación que sustentan.

2.2.3. Tenencia de la tierra

El municipio de Capulálpam de Méndez tiene personalidad jurídica en términos de lo 
establecido por el artículo 9 de la Ley Agraria, con patrimonio propio, constituido por sus 
tierras y demás recursos naturales, determinados por sentencia de titulación parcial de 
bienes comunales emitida por el Tribunal Unitario Agrario número XXI, con fecha 16 de 
mayo de 1995, que reconoce y titula los bienes comunales de referencia con una super-
ficie de 3,843-15-52.59 hectáreas para beneficiar a 347 comuneros capacitados de la co-
munidad de la Villa Capulálpam de Méndez (Estatuto Comunal Capulálpam de Méndez). 

La propiedad de la tierra es comunal, cada campesino tiene su parcela en posesión 
que se respeta como propiedad privada, de las 3,850 hectáreas que corresponden a 
la zona libre del territorio municipal, 66.42% es de uso forestal, 21.13% corresponde a 
las áreas de protección forestal y16.44% se emplea en actividades agropecuarias (UZA-
CHI, 2005). En el interior de la comunidad existe compra-venta de parcelas y solares, 
pero no se permite que estas transacciones se realicen con personas ajenas al pueblo. 
En conjunto, las áreas de la comunidad sujetas a apropiación particular representan 
sólo 6.55% de su extensión. La propiedad es compartida en colectivo por un grupo de 
población con un origen étnico y familiar común; el régimen de gobierno es de usos y 



LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA • 27

costumbres y a partir de los 16 años, los hijos de comuneros adquieren obligaciones y 
derechos que les llevan a prestar cargos dentro de la comunidad, a la vez que adquie-
ren acceso a la tierra.

Estas razones han llevado a la asamblea comunal a rechazar el Programa de Certifica-
ción y Derechos Ejidales, que puede certificar derechos particulares sobre parcelas, y se 
percibe como una política que promueve la parcelación y la privatización de las tierras 
comunales.

2.2.4. Características sociodemográficas

Capulálpam de Méndez cuenta con una población total de 1,467 personas, de las cuales 
805 son mujeres y 662 son hombres. El municipio se considera con un grado de margi-
nación municipal bajo y su población en condiciones de pobreza extrema es de 4.8% del 
total (SEDESOL, 2013).

Los datos del Censo General de Población y Vivienda 2010 del Instituto Nacional de 
Estadística y Geografía (INEGI), indican que la población hablante de lengua indígena de 5 
años y más es de 108 personas, (INEGI, 2010). La población de Capulálpam de Méndez 
sólo ha crecido ligeramente en los últimos 20 años. La migración se inició desde los 
años setenta y ha tenido un peso fuerte, aunque menor que en otras comunidades de 
la región y del estado. Las autoridades comunales estiman que migra alrededor del 35% 
de los jóvenes, los destinos más frecuentes de los migrantes han sido las ciudades de 
Oaxaca y México.

Capulálpam es a la vez un municipio y una comunidad agraria, integrada solamente 
por un núcleo de población. En 1952 recibió la Resolución Presidencial de Titulación 
de Bienes Comunales. En este documento se reconocen los derechos ancestrales de 
Capulálpam sobre su territorio y recursos. Sin embargo 1,700 hectáreas consideradas en 
la Resolución Presidencial son disputadas por la vecina comunidad de Yotao, a conse-
cuencia de este conflicto, en 1972 el decreto de titulación de Capulálpam fue derogado 
por las autoridades agrarias y no fue sino hasta 1995 cuando la Secretaría de la Reforma 
Agraria (SRA) concedió de nuevo el reconocimiento oficial al Comisariado de Bienes 
Comunales, al re-titular parcialmente (por 5,500 hectáreas) a la comunidad. 

Tanto el municipio como la comunidad agraria se rigen mediante el sistema de usos 
y costumbres, reconocido por el gobierno estatal, que es la posibilidad que tienen las 
comunidades indígenas de elegir a los ocupantes de los distintos cargos de la estructu-
ra de gobierno local, de acuerdo con sus propias prácticas. Éstas se refieren a la elección 
de los ocupantes de los cargos por las asambleas comunitarias, sin la participación de 
los partidos políticos. 
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2.2.5. Características histórico-culturales

En 1954, el bosque de Capulálpam y los de otras comunidades pertenecientes a la Sie-
rra Juárez fueron concesionados a la empresa FAPATUX la cual se encargaba de extraer 
madera de estas localidades sin ninguna posibilidad de que estas se involucraran en 
el proceso, ni tampoco de fijar precios y mucho menos se informaba de la cantidad 
de madera que era extraída. Durante los 25 años de operación de esta empresa, los 
bosques de las comunidades fueron alterados con el fin de producir pulpa para papel y 
llevarse lo mejor de sus bosques y sin dar nada a cambio a las comunidades (entrevista 
de campo realizada por Paola M. Arango R, abril de 2017).

Sin darse cuenta, los trabajadores forestales de Capulálpam adquirieron conocimien-
tos de esta actividad, y sobre todo una conciencia de que sus bosques representaban 
un importante activo productivo. Esta fue la norma en que ellos se interesaron por tener 
el control comunitario de las operaciones y principalmente que había un descontento 
hacia las actividades forestales que realizaba FAPATUX. 

Esto dio pie a que la gente de la comunidad comenzara a organizarse en defensa de 
los recursos naturales de la Sierra Norte, a inicios de los años 80, ya que en ese entonces 
estaba por concluir el permiso otorgado a FAPATUX, por lo que las comunidades de-
sarrollaron diversos movimientos para impedir la renovación hacia la empresa, uno de 
estos movimientos fue la huelga, y el más importante, ya que los trabajadores organi-
zados no cedieron en ningún momento, con lo cual se logró la derogación del decreto 
de concesión (Lee, 2014).

Con esta organización de los pobladores se lograron establecer las bases del tejido 
social, lo que dio como resultado una reconstrucción o formación de una identidad re-
gional, así como la reapropiación del territorio en la Sierra Norte, esto originó un nuevo 
sistema para aprovechar los bosques y sobre todo darle el verdadero valor agregado a 
la madera que se extrae y conservar el bosque (Lee, 2014).

A principios del siglo XXI empezó una nueva fase minera en la cual se otorgó la 
concesión de más de 54 mil hectáreas a la empresa canadiense, Continuum Resources 
Ltd. La explotación de minerales se produjo de manera que los túneles de la mina se 
extendieron en el subsuelo en zonas de bosque y acuíferos, lo que ocasionó que 13 de 
los 20 manantiales que existían en la comunidad desaparecieran junto con una ciénaga, 
el avance de la contaminación fue tal que llegó al río Grande de la comunidad (a 70 ki-
lómetros de la ciudad de Oaxaca), por lo que ahora es imposible usar el agua para riego 
o para consumo humano. Además, la minera La Natividad y Anexas S.A. de C.V. se pose-
sionó de terrenos comunales de Capulálpam para colocar desechos, residuos mineros y 
agua contaminada, convirtiéndose en un desastre natural (Lee, 2014).
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El desastre ambiental en Capulálpam y la noticia de la lucha habían permanecido 
relativamente en silencio hasta lo ocurrido en el año 2007, cuando no se recibió aten-
ción por parte de las dependencias estatales y federales de gobierno, y la comunidad 
de Capulálpam de Méndez se organizó e inició un proceso legal para defender sus re-
cursos. Por acuerdo de la asamblea comunitaria se integró un comité pro-defensa de 
los recursos naturales para darle seguimiento a las denuncias realizadas por las auto-
ridades municipales y comunales en relación con este tema (Manifiesto Capulálpam, 
mayo 2007), ante la Secretaría de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) y 
la Procuraduría Federal de Protección al Ambiente (PROFEPA) (Lee, 2014).

Después de tres años de lucha y quejas Capulálpam pudo detener toda actividad mi-
nera, de esta forma, los habitantes de Capulálpam se unieron no sólo con el fin de dete-
ner a estas empresas (la búsqueda de un objetivo común), sino que lograron trascender 
e inscribirse en el contexto de una racionalidad que confiere los sentidos y valores de 
la organización social, para realizar una acción colectiva. Actualmente los comuneros se 
encargan de la producción y explotación sustentable del bosque y el funcionamiento 
del aserradero. Capulálpam tiene un ordenamiento territorial y un reglamento comuni-
tario (con sección de recursos naturales) y su propio plan de manejo forestal. La lucha 
por rescatar y proteger aquello que no sólo les pertenece, sino que constituye parte de 
su entorno, les provee de vida (Lee, 2014).

Gracias a la lucha de Capulálpam de Méndez, recibió en el año 2008 la denomina-
ción de “Pueblo Mágico”, debido también a que es bien conocido por su cuidado de la 
naturaleza, cuyos habitantes se caracterizan por usar el cooperativismo y su solidaridad 
en torno a lograr un fin común. Debe mencionarse que las manifestaciones culturales 
son muy relevantes en Capulálpam algo a la vez se transmiten a a las generaciones más 
jóvenes. El pueblo cuenta con un templo construido bajo la dirección de la orden de los 
dominicos en el siglo XVII (entre los años 1718 y 1790) predominando el estilo churri-
gueresco, así como con un museo comunitario que ha resguardado algunas piezas que 
a la fecha tiene el Instituto Nacional de Antropología e Historia (INAH) en investigación 
(visita de campo realizada en abril de 2017).

2.2.6. Características económicas

La principal actividad económica que se realiza en la comunidad es dentro del sector 
terciario, correspondiente al comercio y servicios. En este rubro se observa un porcenta-
je alto, seguido de las empresas que están instaladas en el municipio, siendo la actividad 
más baja la de solar o traspatio, como se muestra en la Tabla 4.
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Tabla 4. Actividades económicas en Capulálpam de Méndez

Actividad económica Porcentaje

Agricultura 4.6%

Solar o traspatio 3.3%

Comercio y servicios 70.0%

Manufactura 5.5%

Empresas 16.6%

Total 100.0%
 Fuente: Plan de Desarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016.

De acuerdo con la información del INEGI (2010), la población económicamente acti-
va (PEA) registrada fue de 558 personas, es decir 40% de la población total, de esta, 156 
fueron hombres y 402 mujeres, lo cual muestra una marcada diferencia, tentativamente 
resultado de la migración principalmente de hombres de la localidad. La tasa de des-
ocupación es baja, de 1.61%, lo cual indica una situación económica favorable.

2.2.6.1. Empresas en Capulálpam de Méndez

Capulálpam tiene empresas comunitarias, también llamadas organizaciones comunita-
rias, de tipo económico y social, con distintos ámbitos de organización que operan re-
gularmente y abarcan distintos espacios de la vida de la comunidad. Su funcionamiento 
se mantiene gracias a dos formas de organización social que articulan la relación de los 
individuos y las familias con la comunidad y sus bienes comunes: el sistema de cargos y 
el tequio. En los últimos veinte años a raíz del manejo forestal comunitario han surgido 
nuevos espacios de organización y participación, se han generado empresas comuna-
les que de forma sustentable aprovechan algunos recursos naturales del municipio y 
generan recursos económicos que hacen posible a Capulálpam invertir en la mejora de 
las condiciones de la vida del pueblo, en la conservación del bosque y en el financia-
miento de la gestión comunitaria.

En la Tabla 5 se muestran las empresas comunitarias que se localizan en el municipio, 
su antigüedad, el número de trabajadores, qué mejoras han aportado a la comunidad 
y cuáles presentan un programa ambiental. No obstante, el impacto que ha tenido la 
empresa forestal en la comunidad tiene que ver con la generación de empleos y la pro-
moción de las actividades productivas. 
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Tabla 5. Empresas comunitarias del municipio de Capulálpam de Méndez

Empresa Sector Antigüedad Trabajadores
Mejoras en la 
comunidad

Programa 
ambiental

Unidad Económica Especializada 
de Aprovechamiento Forestal 
Comunal San Mateo Capulálpam

1 27 19 Infraestructura Sí

Planta Trituradora de Agregados 
Pétreos

1 17 12 Infraestructura Sí

Turismo Ecológico Comunitario 
Capulálpam Mágico

3 3 17 Empleo No

Procesadora de Alimentos 
YetziGagüi

2 2 7 Infraestructura Sí

Fuente: Elaboración propia con base en el Plan de Desarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016.

2.2.6.2. Otras organizaciones económicas

En el municipio de Capulálpam también se encuentran presentes distintas organiza-
ciones que se han integrado con diversos fines productivos, estos no son de carácter 
comunitario sino de carácter grupal, con la finalidad de obtener recursos para llevar 
ingresos a los hogares, dar a conocer sus productos, poner en marcha iniciativas econó-
micas nuevas que generen dinero para todos, como se muestra en la Tabla 6.

Tabla 6. Organizaciones económicas de Capulálpam de Méndez

Organización Antigüedad (años) Trabajadores Actividad

BenneGagüi 11 7 Elaboración de muebles de madera

Grupo Masiel 12 4 Venta de pan de trigo

Abastecedora de Muebles 
Capulálpam

11 6
Elaboración y venta de muebles de 
madera

Grupo Salud y Bienestar 11 6
Producción de hortalizas y tomate 
orgánico bajo invernadero

Grupo Nizarindani 10 5
Crianza de pavos de doble pechuga y 
pollos de engorda

Fuente: Plan de Desarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016.

Es importante mencionar que Capulálpam se caracteriza por su amor al trabajo, que es 
factor fundamental para que presente el crecimiento que tienen hasta el momento, en 
esta población todos tienen trabajo durante todo el día, es una comunidad de grandes 
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iniciativas socioeconómicas, algunas de ellas encontradas en el trabajo de campo reali-
zado en abril del 2017 que se muestra en la Tabla 9. 

Tabla 7. Iniciativas socioeconómicas de Capulálpam de Méndez

Nombre de la iniciativa Función

Hospital de Medicina 
Tradicional

Se pretende poner en marcha en agosto de este año, en él se dará atención médica a base de 
medicina natural, para lo cual las mujeres que lo atenderán llevan tres años en capacitaciones 
constantes. 

Juguete y Arte 
Capulálpam

Es una taller de juguetes cuya principal función es rescatar los juguetes tradicionales está 
administrado por seis familias de mujeres que pintan, venden y salen a exponer sus creaciones 
que son toda una obra de arte.

La Ruta Sierra Juárez Se pretende que las 13 localidades que integran esta ruta se beneficien con este programa, 
el cual integra la creación de empresas comunitarias que ofrezcan servicios de turismo, una 
experiencia de convivencia con la naturaleza, recorridos temáticos en bicicleta, así como 
impulsar más a Capulálpam de Méndez como “Pueblo Mágico”. 

El mercado de 
Capulálpam de 
Méndez

Este tiene la función de proveer de víveres de primera necesidad tanto a los habitantes de la 
comunidad como a los visitantes, el mercado consta de dos niveles, cuya planta baja ofrece frutas y 
verduras los días martes y a parte alta está dedicada a tiendas de artesanías y comedores.

Fuente: Elaboración propia con base en la información obtenida en la visita de campo a Capulálpam de 

Méndez por Paola M. Arango Ramírez en abril de 2017. 

Estas iniciativas son parte del incremento y desarrollo para Capulálpam de Méndez, 
que sus pobladores comentan que son parte fundamental del trabajo y del cooperati-
vismo que ahí se realiza, además de contar con un don de mando que le da buena guía 
y les permite estar al pendiente de los intereses de la comunidad.

2.3. Características generales del territorio de Santa 
Catarina Ixtepeji

En este apartado se hace una descripción de las características físicas, socio-demográ-
ficas y económicas del área de estudio, es decir, de todos los aspectos considerados 
importantes del municipio de Santa Catarina Ixtepeji.

2.3.1. Localización 

Santa Catarina Ixtepeji se encuentra rodeada de las montañas de la Sierra Juárez, en la 
región Sierra Norte ubicada al norte de los Valles Centrales y de la ciudad de Oaxaca de 
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Juárez, capital del estado, ciudad distante aproximadamente a 45 kilómetros, comu-
nicada por la Carretera Federal 175 que no pasa directamente por la población sino a 
unos tres kilómetros y con la que se enlaza por una carretera de terracería. La carretera 
135 continúa hacia el norte, rumbo a Guelatao de Juárez e Ixtlán de Juárez (Plan de De-
sarrollo Municipal de Santa Catarina Ixtepeji).

La comunidad pertenece al distrito de Ixtlán de Juárez y colinda al norte con los mu-
nicipios de San Miguel del Río, Santa María Jaltianguis e Ixtlán de Juárez; al este con los 
municipios San Juan Chicomezúchil y Santa Catarina Lachatao; al sur con el municipio 
de Tlalixtac de Cabrera; y al oeste con los municipios de San Andrés Huayápam, San 
Pablo Etla y Nuevo Zoquiápam (Figura 4). 

Figura 4. Mapa de localización del municipio de Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: INEGI, Marco Geoestadístico Municipal 2005, versión 3.1.
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2.3.2. Orografía

La ubicación geográfica de la comunidad está situada entre los paralelos 17°07’ y 17°20’ 
de latitud norte, y los meridianos 96°30’ y 96°40’ de longitud oeste. Las montañas y otras 
elevaciones que se encuentran en su territorio como la Cumbre, Corral de Piedra, Ne-
vería de Paz y el Pelado Grande, influyen en la altitud del municipio la cual oscila entre 
los 1,400 y 3,300 metros sobre el nivel del mar. Así mismo, dicho lugar está formado por 
una extensión territorial total de 209.52 kilómetros cuadrados que ocupan el 0.22% de 
la superficie del estado de Oaxaca (Municipio.MX, 2015).

2.3.3. Hidrografía

Las principales vertientes del municipio son río del Estudiante, de Yoriyoco, de Yobaneli 
y del Cebollal. Contiene veneros o manantiales que alimentan los arroyos El otate y El 
estudiante (INAFED, 2015).

En las comunidades se encuentran veneros que originan arroyos generalmente per-
manentes y de los cuales se toma el agua para el abasto de la población. Estos arroyos 
son afluentes para los principales ríos existentes en el municipio: perennes: Grande, El 
Cebollal, Frío, Manzanillo y Xia; e intermitentes: El Platero, Jabalí, El Chorro, El Estudiante. 
Los ríos del municipio no presentan contaminación química ni por residuos tóxicos, y 
muchos remanentes de estos son para el uso doméstico. En el caso de la agencia de 
Tierra Colorada, en el paraje conocido como El Estudiante, se cría trucha arcoíris para 
consumo después de que la Comisión Estatal del Agua otorgara en el año 2000 un per-
miso para utilizar esta agua para la cría de este pez.

2.3.4. Tenencia de la tierra

El 80% del territorio de Ixtepeji se encuentra cubierto por bosques, de los cuales 71% 
se destina para actividades de aprovechamiento forestal de sus recursos maderables y 
no maderables. 

La población objeto de estudio depende económicamente de sus recursos naturales 
y de las actividades que de su aprovechamiento se generan. Estas se manejan a través 
de los Bienes Comunales (H. Ayuntamiento Constitucional Santa Catarina Ixtepeji, 2010).

Su forma de gobierno es el sistema de usos y costumbres, por lo tanto la organiza-
ción política se rige por un sistema de cargos, tanto a nivel municipio como en el Comi-
sariado de Bienes Comunales (CBC), este último se instituyó durante los años 1950, con 
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el objetivo de proteger los intereses del municipio, que en aquel entonces mantuvo 
tratos con la compañía FAPATUX.

La totalidad del territorio de Ixtepeji es comunal, lo que permite a los habitantes 
tener autonomía para controlar, aprovechar y cuidar sus recursos naturales, igualmente 
cada comunidad que integra el municipio tiene su propia forma de organización políti-
co-social y la asamblea general interna es su máxima autoridad.

2.3.5. Características sociodemográficas 

Santa Catarina Ixtepeji cuenta con una población total de 2,633 personas, de las cuales 
1,366 son mujeres y 1,267 son hombres. El municipio se considera con un grado de mar-
ginación medio y su población en condiciones de pobreza extrema es de 451 personas 
(SEDESOL, 2013).

La población tiene antecedentes indígenas, debido a que en el pasado la mayor 
parte de los habitantes hablaba lengua zapoteca en su variante de la Sierra Norte. En la 
actualidad, la mayoría es hispanoparlante y sólo 18% habla zapoteco (CDI, 2003).

El pueblo es una comunidad cara a cara; excepto los niños pequeños, todo mundo 
se conoce de vista y de nombre, y es capaz de trazar extensas líneas de parentesco. De 
los tres sistemas de tenencia de la tierra que hay en México, el comunal prehispánico es 
el que está formalmente reconocido en Ixtepeji. 

Los datos del Censo General de Población y Vivienda 2010 del INEGI indican que la 
población de 3 años y más que habla alguna lengua indígena es de 127 personas, de los 
cuales 67 personas son hombres y 60 personas son mujeres (INEGI, 2010).

Ixtepeji no es una comunidad que expulse población de manera constante, eso de-
bido a que tienen diversas fuentes de ingresos por las actividades que se pueden rea-
lizar dentro de su comunidad. Sólo 10% de la población ha emigrado alguna vez en su 
vida mientras que 90% no lo ha hecho.

Actualmente la mayoría de las personas que emigran de la comunidad se dirigen al 
interior de la entidad y del país (62%), en su mayor medida para emplearse ya que otros 
se encuentran fuera de sus comunidades por motivos de estudios; mientras que 38% 
lo hace a Estados Unidos de América. La migración es en mayor proporción masculina 
(63%) impulsada por cuestiones laborales, el caso de las mujeres en relación con los 
hombres corresponde a la mitad de las migraciones de la localidad, siendo de 37 por 
ciento. El 75% de los migrantes son casados y 25% solteros. 

Las familias utilizan la emigración como una estrategia para hacerse de recursos eco-
nómicos al enviar en la mayoría de los casos a uno o más de sus integrantes hacia los 
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centros urbanos. La mayoría de integrantes enviados son los hijos (75%) y en una me-
nor proporción jefes de familia (25%) (H. Ayuntamiento Constitucional Santa Catarina 
Ixtepeji, 2010).

Se puede determinar que la edad de los migrantes oscila entre 15 y 34 años, edad 
productiva que aprovechan para tener mejores oportunidades de ser contratados y con 
ello obtener la posibilidad de lograr una mejora en sus condiciones de vida. 

La población migrante masculina se dedicaba principalmente a la agricultura 
(37.50%) lo cual se puede explicar por la falta de apoyos para la producción agríco-
la, como los créditos agrarios o la asistencia técnica, esto provoca que la producción 
sea únicamente para el consumo y que ésta no genere ningún excedente monetario, 
lo cual es una motivación para emigrar hacia otros estados del país o Estados Unidos 
de América. Otra parte de la población migrante se dedicaba al servicio de transporte 
(12.50%), la población femenina se dedicaba al trabajo doméstico (25%), todas estas 
actividades las realizaban antes de ser migrantes (H. Ayuntamiento Constitucional Santa 
Catarina Ixtepeji, 2010).

El municipio de Santa Catarina Ixtepeji se encuentra dividido entre la cabecera mu-
nicipal del mismo nombre y tres agencias municipales: el Punto, Tierra Colorada y Yuvila 
(Figura 5). Estas surgieron originalmente como agencias de policía para salvaguardar 
el tránsito de los comerciantes, sobre el entonces denominado camino nacional que 
enlazaba a la ciudad de Oaxaca con el distrito de Ixtlán. 

Eventualmente con el crecimiento de la población adquirieron su actual grado de 
agencias municipales. La cabecera municipal es el núcleo rural con el mayor asenta-
miento de población, vista desde el cielo se aprecia un emparrillado de cinco calles que 
van de arriba hacia abajo sobre la montaña, en orientación norte-sur, cruzadas perpen-
dicularmente por otras diez calles.

Las agencias, por su parte, tiene un patrón muy uniforme que consta principalmente 
de una calle central, que es el camino de acceso al pueblo, interceptado por un laberin-
to de calles y senderos que interconectan la totalidad de las viviendas en cada localidad. 

En el pueblo no hay zócalo ni jardines municipales, sólo existe la imponente iglesia 
colonial en la cabecera municipal, situada por encima del centro de la población. Esta 
edificación da fe de la importancia e influencia que tenía Ixtepeji como una de las loca-
lidades de mayor prestigio en la región durante esa época. 

Las casas típicamente ocupan un solar de media o una hectárea, en su mayoría las 
casas eran construidas de adobe y constaban de una habitación principal y la cocina, 
al frente sobresalía el tejado, lo que proporcionaba un área de corredor para trabajar o 
guardar cosas. Actualmente los materiales y diseños de las mismas se han moderniza-
do, y la gente opta por materiales más comerciales como tabique ligero y concreto. El 
diseño de las mismas está en función de las posibilidades de cada familia, por lo que 
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En general el terreno es sembrado con árboles frutales, quizás algunas flores u otros 
cultivos que necesiten riego y más atención, y que a su vez son producidos para el auto-
consumo familiar. La dieta es típica de la mayor parte del sur del México rural, que inclu-
ye maíz, frijol, verduras, frutas, queso, huevo, pollo, res, puerco y recientemente trucha. 
La comunidad también ha promovido el establecimiento de una estructura educativa 

Figura 5. Agencias del municipio de Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: INEGI, Marco Geo estadístico Municipal 2005, versión 3.1.

se pueden encontrar casas muy sencillas que siguen el patrón de funcionalidad de las 
antiguas casas de adobe, y casas habitación con diseños mucho más complejos. 
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amplia que ofrece los niveles de Preescolar, Primaria, Telesecundaria en las tres agencias 
y una Secundaria en la cabecera municipal. Y cuentan con servicios públicos básicos de 
luz, agua potable, clínicas rurales, calles pavimentadas, entre otros.

2.3.6. Características histórico-culturales

Santa Catarina Ixtepeji, también llamado Latzi Yela en zapoteco, que significa “llano de 
la laguna”, remonta sus orígenes a la época prehispánica; sus primeros habitantes (unas 
40 familias) llegaron de Yoloxonequila, del actual Yolox, en la zona de la Chinantla, entre 
los años 650 y 700 d. C. Fueron conducidos por un jefe conocido como Gualao-Tsot-
zi-Quetz, o “Capitán de guerra”. Esto se sabe gracias a un documento que data de 1579, 
escrito por el corregidor Juan Jiménez Ortiz a requerimiento del virrey de la Nueva Es-
paña, Martín Enríquez (Kearney, 1971). 

En el curso de los siglos fueron dominados, en diferentes épocas, por mazatecos de 
Oaxaca y por los aztecas del área central. Pagaban tributos (oro bajo, plumas verdes, maíz, 
gallinas, leña) a los aztecas y a los mixtecas. Los aztecas, y después los españoles, impusie-
ron su nombre actual, pues ixtli significa “navaja” y tepexi’ expresa “derrumbadero de rocas”. 

Jiménez Ortiz dice que los ixtepejanos veneraban a un pequeño ídolo oracular de 
piedra, al que adornaban con plumas verdes, pero no tenían sacerdotes especiales; ellos 
se mortificaban ante él perforándose las orejas, la nariz y la lengua. Cuanto mayor la 
sangre, mayor el mérito del sacrificio. Igualmente estaban envueltos en guerras casi 
constantes con algunos de sus pueblos vecinos y peleaban sin ninguna razón especial, 
a veces por puro gusto (Kearney, 1971).

Los ixtepejanos prehispánicos supieron de la llegada de los españoles a Veracruz 
por los de Cuilápan, se relata que fueron invitados por Cortés a unirse a él para luchar 
contra los aztecas. El jefe de los ixtepejanos en aquel entonces era el cacique Coquelay, 
quien aceptó la invitación y marchó con Cortés seguido de unos 200 hombres, quienes 
perecieron en la batalla.

Como recompensa por su ayuda a subir al trono de Moctezuma, Cortés dio el título 
de cacique de los Cuarenta Pueblos al hijo de Coquelay y lo bautizó con el nombre de 
don Juan Juárez de Zárate. Quien más tarde marchó junto con los de Cuilápan en contra 
de los españoles cuando estos irrumpieron el Valle de Oaxaca. 

En 1565 Ixtepeji se estableció oficialmente en el sitio donde está ahora. La gente vi-
vía en casas de adobe y se alimentaba de maíz, frijol, chile, nopal, frutas (perón), gallinas, 
venados y conejos. Eran vendedores de leña, vigas y tablones y practicaban el comercio 
ambulante (sal, telas y café). Existían entonces cinco barrios con poblaciones zapotecas 
diferentes: San Pedro, San Juan Evangelista, San Juan Bautista, San Nicolás y San Miguel.
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Después en 1660 hubo un levantamiento general de indios en Oaxaca, donde Ixte-
peji fue uno de los principales centros de la rebelión, aplastada por los españoles. Desde 
entonces y hasta el periodo revolucionario los ixtepejanos estuvieron envueltos en nu-
merosos conflictos armados con sus vecinos por toda la Sierra Juárez. 

Hasta 1702 Ixtepeji era cabecera de curato, su templo fue construido en el siglo XVIII. 
En los siglos XVII y XVIII formó parte del Ducado de Atlixco (ahora en Puebla). Las de-
mandas excesivas de tributos provocaron rebeliones en el Istmo, Ixtepeji y Villa Alta. En 
1800 adoptaron los santos patronos católicos. Se inició el sistema de cargos en la iglesia 
y el cabildo; la religión, las fiestas y la bebida tomaron fuerza porque ayudaban a sopor-
tar la situación difícil que pasaban algunos habitantes (INAFED, 2015).

Durante la Independencia (1810) dominaron los caciques locales. Existieron movi-
mientos contra los abusos de la burocracia española y el poder de los criollos y la iglesia. 
En esta época Ixtepeji era el principal centro cultural y comercial de la Sierra, lo que la 
convertía en una de las comunidades de mayor importancia e influencia en la región. 
Sin embargo, Ixtlán era ya cabecera distrital, lo que originó una gran rivalidad entre 
ambas comunidades.

Existe un códice pintado sobre piel de venado, cuyo original fue extraviado en los 
años de la Revolución y que afortunadamente fue encontrado de nuevo en el fondo 
de un cajón en un viejo escritorio de la Sociedad Americana de Geografía, con sede en 
Milwaukee, Wisconsin, en Estados Unidos de América (DGCS UNAM, 2015). El pliego 
plasma la genealogía prehispánica y colonial de los señores de Ixtepeji, y fue utiliza-
do como instrumento de legitimización por parte de los caciques y como registro de 
tierras y linderos. En él se indica a Tlalixtac como cabecera del Valle y a Ixtepeji como 
cabecera de la Sierra.

Durante la Revolución Mexicana se suscitaron una serie de acontecimientos en la 
Sierra Juárez, que sólo son comprensibles en un contexto nacional, debido al fervor 
social que existió en la época; a este levantamiento se le conoció como la rebelión ix-
tepejana, fue un movimiento bélico en el que participaron diferentes pueblos con un 
cuartel general en Ixtepeji. 

El pueblo de Ixtepeji que entonces era el mayor de la región, con 3,421 habitantes, 
inicia un movimiento en contra de Ixtlán, con quien ya estaba molesto por tener que 
llevar sus asuntos a su rival menor. 

Durante meses se suscitaron una serie de enfrentamientos entre diversos contingen-
tes de federales y grupos armados de comunidades anti ixtepejanas, y los ixtepejanos. 
Hubo masacres y represalias, un estancamiento económico general, epidemias, hambre 
y emigración, lo que produjo una merma considerable de la población, tan sólo en Ix-
tepeji la población de 1910, que era de 3,421 personas, pasó a 866 personas para el año 
1921, cuando empezaba a repoblarse (Kearney, 1971).
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La acción definitiva con la que concluye la rebelión ixtepejana consistió en una es-
trategia contundente por parte de las tropas regulares ubicadas en la ciudad de Oaxa-
ca. Para no descuidar ningún frente se formaron cuatro columnas que desde puntos 
diferentes avanzaron hacia Ixtepeji, esto sucedió el 1 de noviembre de 1912. La caída 
de Ixtepeji fue inevitable, cerca de dos mil personas trataron de acabar con la pobla-
ción, saqueos e incendios cubrieron al poblado, inclusive se dinamitó y quemó la iglesia 
(Kearney, 1971).

Antes de la batalla de Ixtepeji el pueblo era rico y hermoso, pero después del ataque murió 
alrededor de la mitad de los hombres y los demás fueron hechos prisioneros. La iglesia que 
era la más antigua de la Sierra fue destruida junto con todo el pueblo (Kearney, 1971).

Hubo pérdidas irreparables durante este conflicto, los archivos de las oficinas públicas, 
especialmente los de la Jefatura Política y Juzgado de Primera Instancia, toda la historia 
de 70 años del distrito desapareció definitivamente. Pero aún más sensible fue la pérdida 
del distrito en los archivos de Ixtepeji, que contenían su historia desde los primeros años 
de la Conquista hasta el principio de la guerra de Independencia (Kearney, 1971).

De acuerdo con Kearney (1971) estos sucesos conformaron una sociedad ixtepejana 
a mediados de los años 50 que se caracterizaba por trastornos sociales y económicos 
de los que el pueblo no se recuperaba, el ambiente local se percibía como carente de 
recursos naturales, la población observaba que la pobreza iba en aumento, que la tierra 
estaba más seca y gastada por lo que no producía, también hablaban de las propieda-
des emocionales del medio, prevalecía la tristeza y la soledad. 

Esta percepción aciaga permeaba el pueblo y así se mantuvo hasta los años 60, esto 
gracias a que en el año de 1957 se convino rentar el aprovechamiento de los recursos 
forestales a la FAPATUX. Con lo que se generaron empleos y se reactivó la actividad eco-
nómica de la región. 

En 1964 la comunidad obtuvo su Resolución Presidencial Agraria (número 655) a 
favor de Bienes Comunales, y desde entonces Ixtepeji tiene categoría de municipio. En 
el interior de sus Bienes Comunales cuenta con 13 localidades: Santa Catarina Ixtepeji, 
que es la cabecera municipal, Yuvila, El Punto y Tierra Colorada que tienen la categoría 
de Agencia Municipal; y El Estudiante, El Cebollal, El Cerezal, Llano Grande, Yovaneli, Xia, 
La Cumbre, Las Animas y Xielavé, reconocidas como rancherías.

A finales de la década de los setenta, tras varios años de haber concesionado sus 
bosques y al darse cuenta del despojo del que eran víctimas, se generó un movimiento 
promovido por las propias comunidades de la Sierra Juárez para evitar que la mayoría 
de las concesiones se volvieran a renovar y mediante juicios de amparo que interpusie-
ron varias comunidades, se logró que las concesiones no se volvieran a renovar y por lo 
tanto se dieron condiciones para que las comunidades se hicieran cargo de las activida-
des forestales de aprovechamiento (Abardía y Solano, 1995).
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Gracias a esto Ixtepeji tuvo una de las primeras empresas forestales comunitarias 
que se constituyeron en Oaxaca con el apoyo de técnicos del Programa de Desarrollo 
Forestal de la Secretaría de Agricultura y Recursos Hidráulicos (SARH), y de esta manera 
se formó en 1983 la Unidad Productora de Materia Prima Forestal (UPMPF) de Santa Ca-
tarina Ixtepeji, como un proyecto piloto que se buscaba replicar en otras comunidades 
(ASETECO, 2002).

Entre 1982 y 1984 la comunidad tuvo problemas de límites con la vecina Zoquiápam, 
que fueron resueltos dividiendo el terreno bajo conflicto en partes iguales. Tras este 
periodo la comunidad asume el manejo de sus recursos forestales y empieza a traba-
jar la UPMPF, lo que desató un conflicto de intereses que provocó que en los años de 
1990 hasta 1992, se originara un intenso conflicto interno a causa de abusos de poder 
en cuanto a la asignación de cargos y la manipulación de las asambleas, mala adminis-
tración y malversación de fondos comunales. Las agencias se oponían evitando que “el 
centro” llevara a cabo la extracción de madera.

Este conflicto tiene una dosis histórica de lucha por el control político y económico, don-
de generalmente las tensiones se mezclan provocando que las agencias busquen su auto-
nomía respecto a la cabecera. Habitualmente este tipo de conflictos son de carácter familiar 
o por intereses económicos. Por ello, los pueblos organizan con todo cuidado las normas 
que definen la condición de comunero y a partir de ésta asignan las responsabilidades y los 
derechos que deben mantenerse dentro de la comunidad (Moreno Derbez, 2010).

En 1993 se inicia un proceso de reconciliación y reestructuración de los órganos de 
gobierno, elaborándose un estatuto interno en cuanto a las funciones y cargos, y los 
derechos y obligaciones de los comuneros y ciudadanos. En cada caso se estipulan 
claramente las posibles sanciones en caso de incumplimiento. Se continuó el aprove-
chamiento maderable bajo un manejo sustentable con reinversión social, productiva y 
reparto de utilidades entre los comuneros.

El estatuto comunal tiene como principal objetivo establecer las normas para man-
tener la organización de la comunidad, respeto muto, desarrollo social y económico, así 
como la preservación de los recursos naturales renovables y no renovables, el cuidado 
del medio ambiente, respetando las reglas y mecanismos necesarios en el marco de la 
Ley Agraria y los principios básicos de libertad y justicia (H. Ayuntamiento Santa Cata-
rina Ixtepeji, 2011). Este mismo, a partir de su creación en el año de 1994, es sometido 
a un proceso de reestructuración y actualización cada cinco años, con lo que se van 
incorporando nuevos mecanismos para adaptar las necesidades de la población a las 
circunstancias particulares que se viven día a día en la comunidad.
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2.3.7. Características económicas 

Las principales fuentes de empleos o autoempleo se concentran en el sector primario 
(65.40% de la PEA), este sector incluye principalmente actividades relacionadas con la 
agricultura, el aprovechamiento forestal y la producción pecuaria (SmartWood, 2001). 
Únicamente 20% de los comuneros se dedican a la producción de cultivos básicos. 

El principal producto es el maíz, base de la alimentación de los pobladores, aunque 
en ocasiones no es suficiente ni para el autoconsumo. También obtienen otros granos, 
frutas y hortalizas. Actualmente el aprovechamiento forestal está dentro de las activida-
des económicas más importantes de la comunidad, ya que ofrece fuentes de trabajo 
a 30% de la PEA. En todo el municipio existen grupos familiares que tienen propuestas 
para implementar viveros de árboles frutales y plantas de ornato.

2.3.7.1. Empresas comunitarias

La situación socioeconómica de esta región depende principalmente de la produc-
ción forestal maderable y se complementa con la agropecuaria y otros servicios que 
se han creado a través de las necesidades y el aprovechamiento de sus bosques, entre 
las que se ubica el ecoturismo, envasado de agua de manantial, producción de frutales, 
una producción agrícola de subsistencia, etcétera (CONAFOR, 2015); de esta manera, y 
como lo estipula el Estatuto Comunal (2011) del municipio, fue creada con recursos de 
los propios comuneros la Unidad Productora de Materias Primas Forestales y con los 
usufructos de esta surgieron: el ecoturismo comunal, la industrializadora y envasadora 
de agua, así como una destiladora de resina y derivados. 

La Empresa Forestal Comunitaria (EFC) tiene cerca de 30 años de haberse creado, de 
los cuales ha operado 27 y tres dejó de hacerlo por problemas internos. Esta es la em-
presa más importante desde el punto de vista económico de la comunidad.

En los últimos años, parte de las utilidades se han invertido en el fortalecimiento de 
nuevas empresas comunitarias, como una empresa de ecoturismo (construcción de 
cabañas, señalamiento, adquisición de vehículo, etcétera) y una embotelladora de agua 
de manantial. Asimismo, algunos recursos se han invertido en la adquisición de equipo 
para mejoramiento del manejo del aserradero, como un tractor portaherramientas.

Uno de los principales problemas y retos que tiene las empresas comunitarias de Ix-
tepeji son los continuos cambios que se dan en todos los niveles de la estructura de go-
bierno comunitario, como en la administración. Cada tres años por usos y costumbres, 
y de acuerdo a la Ley Agraria, la comunidad cambia todo el personal del Comisariado 
y el Consejo de Vigilancia, así como el que conforma las coordinaciones de las empre-
sas comunitarias. Esta situación genera etapas de relajamiento y disminución en los 
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procesos productivos, mientras los nuevos directivos y coordinadores de las empresas 
comunitarias conocen su operación y funcionamiento.

Las empresas comunitarias requieren definir con mayor claridad un plan hacia el 
futuro, debido a que se observa que un obstáculo para su crecimiento es la falta de 
continuidad del coordinador y personal administrativo, los cuales son removidos del 
puesto cada tres años (con el cambio de autoridades). Los puestos de responsabilidad 
de la empresa tienen una función clave en el funcionamiento de las mismas, dado que 
de ellos depende que el proceso productivo se lleve a cabo con éxito para producir con 
la calidad, cantidad y oportunidad, según los objetivos planteados. En el caso de Ixte-
peji las personas que ejercen estos puestos de coordinación no tienen la experiencia 
ni preparación técnica mínima necesaria para desempeñar con eficiencia esos cargos, 
normalmente son campesinos inteligentes y honestos que la asamblea llama para cum-
plir esos cargos como parte de las funciones que por obligación los comuneros ofrecen 
a la comunidad.
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El presente capítulo trata primeramente acerca del concepto, principios, fundamentos 
y agentes del desarrollo local sustentable. En segundo lugar, sobre los antecedentes, 
concepto y fundamentos de la gestión comunitaria de empresas; de igual forma la con-
ceptualización, clasificación de las empresas comunitarias y aspectos claves de éstas. 

3.1. Desarrollo regional 

Las reflexiones acerca del desarrollo regional han tenido a lo largo del tiempo transfor-
maciones significativas, entre los rasgos más recientes en el debate aparece la adopción 
cada vez más generalizada del enfoque territorial, el cual amplía y articula la perspectiva 
de los análisis sectoriales o de población objetivo. Con este enfoque también emerge 
la necesidad de construir nuevas formas de gestión de los territorios caracterizadas fun-
damentalmente por una colaboración más estrecha entre la sociedad y sus gobiernos. 
Uno de los principales problemas con los que inició el siglo XXI es la presencia de dispa-
ridades regionales a nivel local, regional y global. La respuesta inmediata a este fenóme-
no ha sido el desarrollo regional. El enfoque de desarrollo regional en esencia consiste 
en una concepción integral entre economía y espacio, es decir, incorporar al análisis de 
la ciencia económica su dimensión espacial. 

De tal manera que se produce un permanente proceso de diferenciación espacial, 
mediante el cual los diferentes espacios (regiones) que comienzan a delimitarse y a 
consolidarse en el territorio asumen funciones específicas, diferenciadas entre sí, que 
conducen a una especialización regional en relación con el modo de acumulación y 
reproducción. 

Se configura así una organización del espacio, una división territorial del trabajo y 
una forma de crecimiento regional en gran medida más funcional a los intereses agre-
gados de todo el sistema que a los intereses más específicos de cada región. 

CAPÍTULO III. 

MARCO TEÓRICO
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Tal diferenciación espacial y la articulación entre espacios se expresa concretamen-
te en características del desarrollo del sistema y de la operación del estilo. Primero la 
concentración geográfica en reducidos segmentos del territorio, tanto de la población 
como del aparato productivo; segundo, la centralización de los sistemas decisionales 
públicos y privados, en instituciones y organizaciones localizadas mayormente en los 
mismos puntos anteriores; y tercero, la amplia disparidad entre los niveles de ingreso y 
de vida de la población. 

El desarrollo regional también se basa en las capacidades locales para aprovechar las 
oportunidades del contexto externo, además de desarrollar procesos técnicos, políticos 
e institucionales que permitan endogeneizar efectos favorables para la generación del 
empleo local, mejorar las capacidades sociales y vida, y promover la creación de nuevas 
acciones a favor del territorio local. 

En este sentido, Boiser (2001) afirma que el desarrollo regional consiste en un pro-
ceso de cambio estructural localizado que se asocia a un permanente proceso de pro-
greso de la propia región, de la comunidad o sociedad que habita en ella y de cada 
individuo miembro de tal comunidad y habitante del territorio. 

Por su parte, Torres y Gasca (2005) argumentan que dicho desarrollo es un proceso 
que se constituye con la participación de actores sociales, políticos, institucionales e 
individuales, con la finalidad de construir, orientar e instrumentar estrategias y acciones 
acorde con los problemas, necesidades, intereses y aspiraciones de una sociedad re-
gional con el objetivo de elevar su calidad de vida. El surgimiento del desarrollo local o 
regional, así como de la sustentabilidad son nuevas corrientes económicas que buscan 
equilibrar las imperfecciones del mercado, denominadas pobreza. 

3.2. Desarrollo local

Hacia finales del siglo XX, en Europa y luego en otras partes del mundo, comenzó a 
apostarse por un modelo de desarrollo alternativo al neoliberal dominante en condi-
ciones de un proceso globalizador apenas incipiente, y que ya es una realidad recono-
cida. Autores como F. Alburquerque, G. Garofoli, J. Arocena, A. Vázquez Barquero y J. L. 
Coraggio han divulgado esta teoría, que ha encontrado seguidores en todas partes del 
mundo. En tal situación, se comenzó a hablar de desarrollo endógeno y de desarrollo 
económico local, primero, y desarrollo local después (Tejera, 2010, p. 5).

Este mismo autor escribe que la teoría del desarrollo local trata del uso de las poten-
cialidades no explotadas en las comunidades, las cuales representan una reserva para 
enfrentar los aspectos excluyentes de la globalización neoliberal. 
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En 1999 Vázquez Barquero, mencionado en García y Ortiz (2005, pp. 143-144), señala 
que uno de los cambios más importantes que han tenido en la teoría del desarrollo eco-
nómico en los últimos 20 años es la formación de un nuevo paradigma que se conoce 
como desarrollo local. Este se plantea como desarrollo endógeno a una transforma-
ción social, cultural y económica, reconquistando tradiciones, el respeto al medio am-
biente y las relaciones equitativas de producción para convertir los recursos naturales 
en productos que se puedan consumir, distribuir y exportar al mundo entero. Llevar a 
la realidad práctica este paradigma de desarrollo local debe pasar por un proceso de 
construcción de capacidades políticas e institucionales, que permitan formar las capaci-
dades de toma de decisiones, lo suficientemente sustentadas para que las autoridades 
y los actores puedan conducir el desarrollo. 

Boisier, mencionado en Burin y Heras (2001, p. 12), indica que no es una definición 
precisa de desarrollo local, señala que ésta es una confusión acerca de su significado 
y ello por dos motivos. Es una práctica sin teoría y en segundo lugar reconoce por lo 
menos tres matrices de origen: expresa una lógica de regulación horizontal, es una res-
puesta a la crisis macroeconómica y al ajuste, y expresa la dialéctica global/local. Señala 
que constituyen un proceso de crecimiento económico y cambio estructural, en unos 
casos, se enfatiza el carácter utilitario del proceso a partir del uso de las potencialidades 
existentes en el territorio; en otros, se reafirma la articulación de las dimensiones social 
y económica como finalidad y, por último, se destaca la rearticulación nueva de los ac-
tores públicos y privados y su capacidad de liderazgo. 

Se identifican los siguientes orígenes de los procesos de desarrollo local 

• Las nuevas condiciones y escenarios que plantea la globalización y la dinámica finan-
ciera y económica han conducido a la búsqueda de alternativas locales y regionales 
de desarrollo, estimulando las energías y recursos endógenos, los sistemas locales de 
empresas, el fomento de la capacidad empresarial y el crecimiento del empleo local. 

• Paralelamente la insuficiencia de los modelos tradicionales de desarrollo ha impulsa-
do la exploración de nuevas vías y enfoques más cualitativos, integrales y armónicos 
de crecimiento, que tengan en cuenta además las especificidades, las diferencias y 
las particularidades regionales. Así es como han incorporado al discurso actual ex-
presiones como: desarrollo centrado en la gente, desarrollo sustentable, desarrollo 
humano, entre otros. 

• Por otra parte, los procesos de reforma del Estado y descentralización de las políticas 
públicas han puesto en primer plano a las instancias regionales y locales que han 
recibido el nivel central de la administración y ejecución de nuevas competencias y 
servicios sociales, obligándoles a modificar el sentido y la modalidad de la gestión, 
incorporar tecnología, desarrollar el liderazgo y capacitar a los recursos humanos. 
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El Fondo de Inversión Social para el Desarrollo Local lo define como el proceso de gene-
ración de capacidades a nivel comunitario y municipal que promueve el crecimiento econó-
mico, social y político de las personas y las comunidades, en forma auto sostenida, creciente, 
equitativa y respetuosa del medio ambiente, en el que los gobiernos juegan un papel de 
facilitadores y sus comunidades ejercen funciones protagónicas (Burin y Heras, 2001).

Gallicchio (2004, p. 4) menciona que el desarrollo local apareció como forma de mi-
rar y actuar desde el territorio en el nuevo contexto de globalización; y agrega que el 
desafío para las sociedades locales está planteado en términos de insertarse en forma 
competitiva en lo global, capitalizando al máximo sus capacidades locales y regionales 
a través de estrategias de los diferentes actores en juego. 

Galfione (2000, p. 5) considera que el desarrollo local es un mecanismo de acción que 
tiene como componentes de carácter económico, social y político y se propone como una 
manera de abordar ciertos problemas sociales mediante políticas que se promuevan desde 
el espacio local, por lo tanto, este desarrollo encierra un fuerte componente de desarrollo 
económico, trata de aprovechar al máximo las energías de la sociedad local. Esto se refiere 
a la implementación de estrategias para mejorar el territorio específico o entorno local. 

El desarrollo local como estrategia territorial da puesta en valor de los recursos pro-
pios, contiene una triple dimensión (Méndez y Lloret, 2004):

• Económica, representada por las empresas locales.
• Sociocultural, la cual comprende los valores de la sociedad y las instituciones locales.
• Política administrativa, abarca un clima local estimulante.
• Ambiental, comprende los recursos naturales y su sustentabilidad.

Existen dos elementos clave para poder materializar las estrategias de desarrollo lo-
cal: la disponibilidad de recursos (humanos, materiales, empresariales y financieros) y la 
participación de los agentes (públicos, privados y sociedad) interesados en cada inicia-
tiva. (Méndez y Lloret, 2004). 

Wong (1999) menciona que, el desarrollo local se considera como un marco privile-
giado para elevar la calidad de vida de la población, debido al enorme potencial trans-
formador y su factibilidad de formas variadas de participación social organizada.

Por último, Llorens, Alburquerque y Castillo (2002) conciben al desarrollo local como 
un proceso eminentemente endógeno que procura aprovechar sus potencialidades pro-
pias (naturales, humanas, institucionales y organizacionales) para transformar los sistemas 
productivos locales con el propósito de mejorar la calidad de vida de la población. 

El objetivo de las comunidades locales es enfocarse en la satisfacción de sus necesi-
dades básicas, mediante el desarrollo autocentrado y promoción de sus propias capaci-
dades. En este sentido, el conocimiento y la valoración de los recursos internos son los 
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principales fundamentos del desarrollo local. De acuerdo con Márquez (2011, p. 5), éste 
debe plantearse como un proceso que aproveche las sinergias y movilice un potencial 
endógeno compuesto por:

• Los recursos humanos y su labor emprendedora. 
• Las infraestructuras que conectan interna y externamente el tejido productivo. 
• La organización social para solucionar y enfrentar los problemas.
• Las posibilidades financieras y de capitalización internas.
• El patrimonio natural y cultural y la capacidad de usarlo adecuadamente.
• La capacidad de procesar la información.

El desarrollo local es entendido como un modelo teórico que comienza a forjarse en 
las décadas de los sesenta y los setenta del siglo pasado. Se trata de una propuesta teó-
rico-metodológica, y una nueva visión de hacer desarrollo en un espacio globalizado, 
donde las crisis macroeconómicas se volvían frecuentes y las disparidades territoriales 
se hacían cada vez más evidentes. Cabe destacar que, al añadirse el adjetivo de local al 
concepto de desarrollo, no fue simplemente respondiendo a la espacialidad. Tal espa-
cialidad se focalizaba hacia un empoderamiento desde abajo, se pretendía más bien 
que el concepto de desarrollo local hiciese referencia al proceso por el que se lleva a 
cabo una acción desde la población local, por oposición a la que lleva a cabo un agente 
externo (Coffey y Polése, 1985). Se trata de un proceso cooperativo, en el que participan 
todos los agentes involucrados (Albuquerque, 1997, 2006; Vázquez-Barquero, 2005; Gó-
mez y Román, 2005; Ferraro, 2003).

Para Albuquerque (1997, 2006) el desarrollo local es un proceso endogenizado en el 
que los actores e instituciones locales se organizan para promover acciones a través de 
las que se puedan reforzar y preservar actividades y empleos. El autor considera el pro-
ceso de desarrollo local como el conjunto de iniciativas locales que surgen en las dos 
últimas décadas como formas de adopción al cambio, mismas que se identifican, de 
acuerdo con sus objetivos, en tres tipos: la creación de empleo, el desarrollo de nuevas 
empresas o el desarrollo económico local en un sentido más amplio.

Para el Banco Mundial el desarrollo local es un fenómeno relacionado con personas 
trabajando juntas para alcanzar un crecimiento económico sustentable que traiga be-
neficios económicos y mejoras en calidad de vida para toda la comunidad, entendien-
do la comunidad como un territorio. Al mismo tiempo, de acuerdo con Gallicchio (2004, 
p. 2), el concepto de desarrollo local hace referencia a un enfoque multidimensional e 
integrador que se define por las capacidades de articular lo local con lo global, toman-
do en cuenta que se trata de un proceso que requiere actores que tengan la capacidad 
y la posibilidad de cooperar y negociar.
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El desarrollo local debe entenderse entonces como un proceso orientado en el que 
participen todos los actores del territorio, de los diferentes niveles institucionales, así 
como de los sectores públicos y privados (Gallicchio, 2004). Ello cobra relevancia si con-
sideramos que, para que el desarrollo se vuelva posible, es importante crear las condi-
ciones para una coordinación de las iniciativas, lo que presupone la participación efec-
tiva de los actores locales, haciendo emerger estructuras de apoyo, locales y regionales, 
que sirvan de intermediarias entre las colectivas y los poderes institucionales (públicos 
o privados) (Nóvoa, et al., 1992, p. 25).

De esta manera, las políticas de desarrollo han venido adoptando poco a poco una 
perspectiva más humanista, centrada en la endogeneidad de los procesos; la atención en 
lo funcional se traslada al territorio, revalorizando el papel de la población y las instituciones 
locales en el proceso. Esta nueva perspectiva sugiere el consecuente análisis de la interre-
lación entre factores económicos y extraeconómicos, revalorizando el territorio, entendido 
como un espacio socialmente construido (Boiser, 1999; Santos, 2000), otorgando particula-
ridad a las formas de la organización en el ámbito local. De acuerdo con diversos autores, la 
participación conjunta se ha convertido en bastión del desarrollo territorial (Villalba, 2011, 
2007; Alkire, 2010; Arboleda, 2009; Arocena, 2006; PNUD, 2010, 2002, 1993, 1990), por lo que 
se pronuncia internacionalmente su promoción en las políticas de desarrollo local.

El punto fuerte de las teorías del desarrollo local es la incorporación de los agentes 
locales del territorio como actores activos del proceso de desarrollo. Al mismo tiempo, 
se reconoce el potencial de la organización de la población, de la cooperación de acto-
res y de las redes para generar procesos reales y sostenibles de desarrollo.

3.2.1. Agentes del desarrollo local

La participación es una relación social de poder mediante la cual una pluralidad de ac-
tores ciudadanos ejercita su derecho de intervenir en los procesos decisorios y reorienta 
el uso de los recursos de manera equitativa y en función de sus aspiraciones, incremen-
tando su autonomía, afirmando su identidad y reconociendo sus intereses como parte 
de la comunidad mediante formas de democracia directa, tanto en las esferas de la 
sociedad civil como del Estado. 

Un agente de desarrollo local es un dinamizador, facilitador, actor y motor de pro-
cesos de desarrollo local. Para Burbano, es aquel que expresa incidencia y compromiso 
sobre el proceso de desarrollo. 

Todas las personas y organismos que se radican en un municipio pueden ser agentes 
del desarrollo local. Sin embargo, ciertos individuos e instituciones tienen mayor res-
ponsabilidad en el mismo, que a continuación se enlistan:
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• Las autoridades locales: juegan un papel muy importante para dinamizar la vida lo-
cal, pero es esencial que estén persuadidas de su protagonismo y de que el desa-
rrollo se hace desde abajo, con un proyecto que cuente con las fuerzas sociales y 
económicas de la comunidad. 

• Los empresarios y la empresa: son los principales agentes del desarrollo local. El en-
torno empresarial es un componente fundamental del desarrollo económico local, 
puesto que la atracción, impulso, creación o retención de actividades empresariales 
es una de las mejores formas de alcanzar una economía local saludable y beneficiosa. 

• Otros actores privados: en el interior de la región conviven estructuras diferenciadas 
en lo económico, cultural y social.

• Las agencias de desarrollo local: se orientan exclusivamente hacia el desarrollo, pro-
piciado en un contexto de crisis. 

• La universidad: en el desarrollo local ofrecen una prestación de servicios, con cursos 
de formación, investigación y transferencia de tecnología. 

• Las asociaciones de desarrollo: cobran cada vez más importancia, dado las comple-
jas relaciones que se establecen en las medidas de acompañamiento y la necesidad 
de que no sean los poderes políticos quienes controlen y acaparen estas medidas 
como prebendas de su poder.

3.3. Desarrollo local sustentable

Después de haber analizado el concepto de desarrollo local, se estudiará el término de 
desarrollo local sustentable, el mismo que surge prácticamente de manera espontánea 
como una respuesta ineludible e inaplazable a los grandes problemas que enfrentaba 
la humanidad a finales del siglo pasado (Enkerlin, Rodríguez y Cano, 1997). Dichos pro-
blemas daban cuenta de los límites físicos que el planeta imponía al desarrollo ilimitado. 
Por lo tanto, resultaba indispensable formular una propuesta que evitara una catástrofe 
ambiental inminente. Partiendo desde esa premisa, años más tarde el desarrollo susten-
table fue concebido como un tipo de desarrollo capaz de satisfacer las necesidades del 
conjunto de la sociedad, sin comprometer las posibilidades de las futuras generaciones 
de satisfacer sus necesidades (Carpinetti y Esponda, 2013).

El intento por proporcionar una definición precisa y diferenciada del concepto de 
desarrollo local sustentable ha sido hasta ahora una tarea compleja, debido a la gran 
cantidad de significados que ha acuñado el concepto desde diversos enfoques que los 
discursos le han dado, ejemplo de esto son los impuestos por las corrientes económicas 
y sobre todo las relacionadas con lo social y ambiental. Una de las principales dificultades 
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que enfrentan quienes intentan hacer un riguroso análisis de estos conceptos es que 
se han convertido en una definición de moda para acompañar discursos políticos o 
incluso clichés de diversas empresas y que al usarlas de manera inconsistente pierden 
significado (López, Hernández y Ancona, 2005).

Como se enuncia anteriormente, el concepto de desarrollo local sustentable nació 
de un proceso en donde la sociedad y los políticos tomaron conciencia de que algo fa-
lló en la operatividad del modelo económico neoliberal. Lograr crecimiento económico 
sostenido en un marco de recursos finitos es una utopía (Bustillo y Martínez, 2008). Se 
requiere un cambio fundamental en la manera de implementar el desarrollo; en pocas 
palabras, se requiere llevar a cabo el desarrollo visto en su dimensión social a largo 
plazo, en su contexto más amplio. La palabra desarrollo siempre ha sido sinónimo de 
crecimiento económico, no necesariamente de bienestar, por ello, este tipo de desarro-
llo reevaluado y dimensionado adecuadamente requerirá de un nuevo nombre, de un 
calificativo para poder aceptarlo, difundirlo y comprometerse con él, para vivirlo como 
el nuevo paradigma de la humanidad (Enkerlin et al., 1997).

Consecuentemente, en los años setenta del siglo pasado fue cuando podría decirse 
que comenzó un debate referente a este tema, partiendo en principio del concepto 
de desarrollo humano y su relación con los aspectos económicos, productivos y de 
consumo, y sobre todo la vinculación antagónica de crecimiento económico y el uso 
de los recursos naturales discutidos en las reuniones preparatorias a la Conferencia de 
las Naciones Unidas sobre el Medio Humano (UNEP), realizada en Estocolmo, Suecia, en 
1972 (López et al., 2005). Sin embargo, hasta 1987 sucedió que el concepto de “desarro-
llo sostenible” se convirtió en una aspiración internacional cuando un grupo de trabajo 
noruego conocido como Comisión Brundtland, después de diversos estudios, debates 
y audiencias públicas durante casi tres años, publicaron un documento llamado Nuestro 
Futuro Común o Informe Brundtland, en donde se advertía que la humanidad debía cam-
biar las modalidades de vida y de interacción comercial si no deseaba la llegada de una 
era con niveles de sufrimiento humano y degradación ecológica inaceptables. En este 
informe se plantea el concepto quizás más difundido y aceptado sobre el desarrollo 
sostenible, como: “Aquel desarrollo que satisface las necesidades presentes sin compro-
meter las opciones de las necesidades futuras”, es decir, no agotar ni desperdiciar los 
recursos naturales y tampoco lesionar el medio ambiente ni a los seres humanos. Como 
se desprende de dicho concepto, no se pretende la no utilización de recursos sino un 
uso coherente de los mismos. Esta coherencia consiste en compatibilizar el progreso 
económico con las necesidades sociales y medio ambientales que configuran el bien-
estar de los ciudadanos. (López et al., 2005).

La anterior definición descrita en el informe Brundtland es muy amplia y, si bien por 
un lado reconoce los límites ecológicos a la expansión económica, por otro lado sostiene 
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que éstos pueden ser manejados social y tecnológicamente e intenta una reconcilia-
ción con la meta clásica del crecimiento económico. A partir de entonces, el concepto 
de desarrollo local sustentable se ha diversificado en distintas corrientes, donde unos 
ponen el acento en las necesidades humanas, otros en las futuras generaciones, algu-
nos en los mandatos de conservación de biodiversidad y, finalmente, otros cuantos 
en el crecimiento económico. La sustentabilidad se ha convertido en un campo hete-
rogéneo, donde se encuentran diferentes concepciones (Gudynas, 2011). La idea de 
desarrollo sustentable es relativamente nueva, y ésta se ha ido ajustando gradualmente 
al irse incrementando condiciones sociales en donde el ser humano es parte de un sis-
tema y no dueño del mismo, en un proceso que armonice el crecimiento económico, la 
preservación de los recursos naturales, la reducción del deterioro ambiental, la equidad 
social, todo en un contexto de gobernabilidad política en todos los niveles, local, regio-
nal, nacional y global (López et al., 2005).

Continuando con el análisis del concepto de desarrollo sustentable, Aponte (2007) 
coincide en el aspecto de que el término tiene una perspectiva amplia, pues integra las 
necesidades humanas y la problemática ambiental como elementos dentro de un mis-
mo proyecto. De esta manera, el desarrollo sustentable, comúnmente presente en la 
literatura y en organismos internacionales, distingue tres elementos básicos: la susten-
tabilidad ecológica o ambiental, la social y la económica. Siendo entonces el desarrollo 
sustentable definido como un equilibrio entre esas dimensiones a favor de un estado 
de mayor equidad en la generación actual y con las generaciones futuras. Sin dejar de 
reconocer el valor de la perspectiva multidimensional de esta definición, vale la pena 
destacar que la definición y en su uso no problematizan la forma como se dan las in-
teracciones entre las dimensiones arriba señaladas, aspecto central en la búsqueda del 
equilibrio entre ellas. 

Es así que el desarrollo sustentable se refiere a una estrategia o modelo múltiple para 
la sociedad, y que debe tener una viabilidad económica o una factibilidad ecológica. 
En un sentido muy amplio, está referido a la redefinición de las relaciones sociedad 
humana-naturaleza, y por tanto a un cambio sustancial del propio proceso civilizatorio. 
Pero en otro sentido muy concreto se topa con restricciones tecnológicas, culturales, 
y de muy diversa índole. Aunque la idea del desarrollo sostenible escapa a las especi-
ficidades de una u otra disciplina, el aspecto económico es uno de sus componentes 
básicos que puede garantizar su existencia y consolidación (Andrés Miguel, 2004). Al 
respecto, Escobar (2007) plantea que el concepto de desarrollo sustentable implica la 
satisfacción de las necesidades de las sociedades presentes, pero sin poner en riesgo la 
de las generaciones futuras, y señala que lo que en verdad se está indicando es que ya 
no sólo es preocuparse por asignar racional y eficientemente los escasos recursos hacia 
fines alternos de utilización, sino que también se tiene que hacer sin degradar la base 
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biofísica sobre la cual se erige todo el circuito económico. Aludiendo, de esta forma a la 
eficiencia y a la equidad, y no solamente entre los agentes sociales presentes, los cuales 
se sabe tienen capacidad de presión y diferentes formas de representación y decisión, 
sino también entre los individuos y agentes sociales futuros.

Por su parte, los autores Toledo y Solís (2001) plantean que el desarrollo sustentable, 
sociedad sustentable o simplemente sustentabilidad, es un paradigma civilizador que 
busca la construcción de una sociedad justa en armonía con la naturaleza y se encuen-
tra asentado en una nueva ética de solidaridad, la cual tiene como objetivo que la so-
ciedad pueda controlar los fenómenos que afectan a los conglomerados humanos; en 
esencia, es una propuesta que busca la regeneración o restauración del entramado na-
tural-social, que ha sido fuertemente afectado por la expansión del modelo civilizador 
industrial, materialista, tecnocrático y capitalista que hoy domina el mundo contempo-
ráneo, y que se expresa de una creciente crisis ecológica y social. La sustentabilidad no 
es simplemente un asunto del ambiente, de justicia social y de desarrollo, también se 
trata de la gente y de nuestra sobrevivencia como individuos y culturas.

En general, para lograr un desarrollo sustentable se debe buscar este equilibro entre 
lo social, económico y ambiental para garantizar una condición ecológica natural, auna-
do a ello eficiencia económica y el beneficio en pro de los habitantes. De ahí, que para 
promover planes o proyectos sustentables deben fijarse como objetivo primordial, el 
de mejorar la calidad de vida de la población en general; lo cual es posible si existe una 
armonía en el desarrollo económico, social, político y cultural. Resultando importante 
que para un proceso de desarrollo concreto la sociedad asume y valora su patrimonio 
territorial, así como las características que establece para su uso, el aprovechamiento y 
conservación de sus recursos disponibles (Hernández, 2011). Pese a las posibilidades de 
ser sustentable en un mundo globalizado económicamente bajo el esquema neoliberal 
prevaleciente, el desarrollo sustentable ha ido posicionándose cada vez mejor a nivel 
internacional por su potencial de respuesta para los enormes problemas socio-ambien-
tales que se padecen en el mundo actual, incluso pese a que no ha dejado de ser una 
buena propuesta teórica que aún no logra concretar sus formulaciones en instrumen-
tos de política pública para tomar las decisiones correspondientes (López et al., 2005).

3.3.1. Dimensiones del desarrollo local sustentable 

Aunque el concepto de desarrollo sustentable puede tener un significado distinto para 
cada país, sector, empresa e individuo, se debe recordar que sus dos ideas principales 
según la definición de la Comisión de Bruntland son: El desarrollo tiene una dimensión 
económica, social y ambiental y sólo será sostenible si se logra el equilibrio entre los 
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distintos factores que influyen en la calidad de vida; y la generación actual tiene la obliga-
ción frente a las generaciones futuras de dejar suficientes recursos para que estos puedan 
disfrutar, al menos, del mismo grado de bienestar (Fernández, 2011), es de esta manera 
que desde su concepción, pueden apreciarse las dimensiones del desarrollo sustentable.

Un autor que coincide con estos planteamientos es Pinal (1997), al decir que el de-
sarrollo sustentable es una perspectiva amplia que integra las necesidades humanas 
y la problemática ambiental como elementos dentro de un mismo proyecto. De esta 
manera, el desarrollo sustentable por definición promueve la armonía entre los seres 
humanos, y entre estos y la naturaleza, para ello se basa en cuatro elementos:

• Crecimiento económico.
• Balance ambiental.
• Equidad.
• Responsabilidad y eficiencia de las instituciones públicas.

De manera más específica, en lo que a este apartado se refiere, Sepúlveda (2002) expli-
ca que para que el desarrollo sea sustentable debe ser concebido como un proceso mul-
tidimensional, en el cual la trilogía equidad, sostenibilidad y competitividad se sustentan 
en principios éticos, culturales, socioeconómicos, ecológicos, institucionales, políticos y 
tecnológico-productivos. Representando un sistema compuesto por las cuatro dimensio-
nes, así como por las interacciones en el interior de cada una de ellas y entre sí. A su vez 
se reconoce que cada dimensión tiene sus características propias y, a la vez, está condicio-
nada y condiciona las otras dimensiones. En efecto, las interacciones entre componentes 
de diferentes dimensiones pueden, en determinado momento y circunstancia, ser tan 
importantes como los componentes principales de una dimensión señalada (Figura 6).

Tal como se aprecia en la Figura 6, se conciben cuatro dimensiones del desarrollo 
sustentable. De manera precisa, la lógica de esos ordenamientos tiene como base, ade-
más de la organización de dichas sociedades, a los mecanismos de articulación entre 
los diversos grupos, para cumplir las actividades básicas de producción y reproducción 
(dimensión social). Para garantizar el funcionamiento de las sociedades nacionales se 
han establecido diversos arreglos institucionales y políticos, cuyo objetivo es normar 
y orientar sus actividades y relaciones (dimensión institucional-política). Este esquema 
de ordenamiento social ha puesto especial énfasis en las normas de las actividades 
productivas y en la utilización de la tecnología, como instrumento para asegurar la su-
pervivencia de sus poblaciones, y para garantizar excedentes que viabilicen el comercio 
con otros países (dimensión económica). Todas estas actividades productivas utilizan 
energía y recursos naturales renovables y no renovables como insumos básicos y ge-
neran bienes de consumo y/o productos primarios; a la vez, en la mayoría de los casos, 
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3.3.1.1. Dimensión social

Con frecuencia, el desarrollo económico se toma como sinónimo de bienestar. Sin em-
bargo, el desarrollo sustentable tiene un espectro de acción más amplio, pues implica 
un desarrollo social derivado del aumento de la productividad, del trabajo, de educa-
ción, capacitación, de equidad y bienestar. Esto es posible en condiciones de igualdad 
y justicia y el crecimiento económico por sí mismo no las garantiza. Esta dimensión 
pretende que las generaciones futuras tengan las mismas o más oportunidades que las 
generaciones anteriores (Pinal, 1997). 

La dimensión social no sólo está referida a la distribución espacial, de género y edad 
de la población, sino que remite, de manera especial, al conjunto de relaciones sociales 
y económicas que se establecen en cualquier sociedad y cuya fundamentación es tan 
variada como la religión, la ética y la propia cultura. Son precisamente estas relaciones 
las que determinan, en buena medida, el grado de acceso a las diversas formas del po-
der político regional y local (Sepúlveda, 2002). 

Fuente: Sepúlveda (2002) Desarrollo sostenible micro regional: métodos para la planificación local. (Segunda 
edición). Costa Rica: Editorial San José.

Figura 6. Dimensiones del desarrollo sustentable
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ocasionan externalidades medioambientales negativas: efluentes contaminantes, ero-
sión, deforestación, entre otras (dimensión ambiental) (Sepúlveda, 2002).
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Adicionalmente, esta dimensión presupone que la equidad y una comprensión de la 
interdependencia de las comunidades humanas son requisitos básicos para una calidad 
de vida aceptable, que es el principal objetivo del desarrollo. A fin de sostener una tra-
yectoria del desarrollo durante un largo periodo, las riquezas, recursos y oportunidades 
deben compartirse de manera tal que todos los ciudadanos tengan acceso a niveles 
mínimos de seguridad, derechos humanos y beneficios sociales, como alimentación, 
salud, educación y vivienda. Esta dimensión busca también estabilizar la población 
mejorando la calidad de vida, así como disminuir la migración hacia las ciudades fo-
mentando el desarrollo rural sustentable y de manera más específica mejorar aspectos 
sociales como elevar los niveles de alfabetización y cambiar los patrones de consumo y 
los estilos de vida (Reed, 1996).

Esta equidad de la que se hace referencia al inicio del párrafo anterior, Pinal (1997) la 
especifica como equidad social, la misma que supone que los miembros de una comu-
nidad tengan igual acceso a las oportunidades de educación, trabajo, atención médica 
y vivienda. Consecuentemente, esta dimensión tiene también como referente obliga-
torio a la población en cuanto los incorpora como actores del desarrollo, con especial 
énfasis, en primer término, en sus diversas formas de organización y participación en 
los procesos de toma de decisiones, en el nivel de organización de los diversos grupos 
de interés, formados en torno a necesidades percibidas como comunes y, en segunda 
instancia, al tipo y fuerza de las interacciones entre la sociedad civil con los gobiernos 
locales y regionales, así como también otras instancias institucionales del sector públi-
co. Este elemento de análisis tiene como fundamento el principio de que la población 
debe comandar su propio proceso de desarrollo, retomando la diversidad inherente 
a los grupos humanos como un potencial que no impide satisfacer la necesidad del 
bienestar común, de manera que las diferencias de género, de edad, así como la diversi-
dad étnica, deben mirarse como propiedades o recursos socioculturales que requieren 
planteamientos de desarrollo y estrategias específicas, pero que son susceptibles de ser 
articulados en formas específicas de tejido social para el bien común (Sepúlveda, 2002). 

La población crece, se desenvuelve, se transforma y se relaciona por medio de sus 
actividades productivas y económicas. Esta dimensión gravita de manera especial alre-
dedor del recurso humano como actor del desarrollo, cuyo potencial de transformarse 
y transformar el medio que lo circunda, generando bienes y también deteriorando su 
base de recursos naturales, lo posiciona en el centro del escenario. Así, los aspectos 
económicos de esta dimensión están vinculados precisamente con la capacidad y habi-
lidad de dichos actores para utilizar y combinar los factores de producción, en el sentido 
amplio, con el propósito de generar determinados bienes que satisfagan sus necesi-
dades básicas y garanticen un excedente comercializable. En este contexto, el grado 
de desarrollo de ciertos espacios territoriales está directamente vinculado, entre otros, 
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a dos factores: en primer término, a las habilidades y destrezas de los recursos huma-
nos, su capacidad real de generar excedente y reinvertirlos en esa misma localización y, 
como segundo, el grado de distribución de los beneficios del desarrollo entre los diver-
sos actores privados, y entre éstos y los públicos (Sepúlveda, 2002).

A esta dimensión se le incorpora el tema de género en un marco de desarrollo regional, 
pero éste no obedece a una problemática social específica a la que se debe buscar solucio-
nes asistencialistas, si no a que la participación femenina en el sector agrícola y en el ámbito 
rural es estructural y permanente, y debe abordarse no sólo en la dimensión social, sino 
también en la dimensión económica del desarrollo micro regional (Sepúlveda, 2002).

3.3.1.2. Dimensión económica

Esta dimensión se enlaza con la capacidad productiva y el potencial económico de las 
regiones y micro regiones, visualizada desde una perspectiva multisectorial que involu-
cra las interfaces de las actividades primarias de la cadena de valor con aquellas propias 
del procesamiento y el comercio, y con la otra, que corresponde al uso de la base de los 
recursos naturales. En el caso de la primera, se incluyen todas las actividades interme-
dias que se relacionan con el procesamiento de productos vinculados a determinadas 
cadenas agroalimentarias y, por lo tanto, incluye actividades productivas primarias y 
secundarias de diversos sectores de la economía (Sepúlveda, 2002).

En esta dimensión se abarcan técnicas y tecnologías específicas, es decir, insumos 
modernos y maquinaria utilizados en la producción agropecuaria y forestal. Adicional-
mente, esta dimensión incluye también aquellas tecnologías requeridas para la trans-
formación, procesamiento y transporte apropiado de los productos. Lo anterior, apunta 
en la dirección de garantizar la oferta de bienes transables de alta calidad al consumidor 
final. También la capacidad de gestión de los productores es un componente funda-
mental que condiciona la transición desde formas tradicionales a estadios más comple-
jos y modernos de la producción. Sin duda, el factor de capacidad de manejo eficiente 
y competitivo de las unidades productivas en un contexto de cambios drásticos, tanto 
desde la oferta (producción) como desde la demanda (mercados), es decisivo para ga-
rantizar mayores posibilidades de éxito de la transformación productiva. De manera 
que aquí deben sopesarse las características particulares de los actores sociales y los 
agentes de desarrollo presentes en la región, tanto en términos de su participación real 
en la producción agrícola, como en razón de su potencial inserción (Sepúlveda, 2002).

Una importante porción de esta dimensión se refiere a las relaciones económicas 
y productivas generadas en los “mercados” de cada unidad territorial y en otros loca-
lizados en diferentes unidades pero que, debido a su dimensión y presencia, inducen 
transformaciones y modifican las tendencias productivas tradicionales en la región. En 
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el contexto de esta dimensión debe prestarse especial atención a las denominadas tec-
nologías tradicionales, en las cuales es posible en muchos casos encontrar solución a 
determinadas contradicciones que genera la tecnología de punta y las externalidades 
medioambientales negativas que resultan de su aplicación. Por lo tanto, la dimensión 
económica, además de la organización de las sociedades y de las actividades produc-
tivas, tiene como base los mecanismos de articulación entre los diversos grupos para 
cumplir con las actividades básicas de producción (Sepúlveda, 2002).

Adicionalmente, Fernández (2011) plantea que la sostenibilidad económica preten-
de también impulsar el crecimiento, lo cual significa que las generaciones futras sean 
más ricas, tengan una mayor renta per cápita y calidad de vida. Un comportamiento 
sostenible implica desde el punto de vista económico crear valor. Esta creación de valor 
significa por un lado garantizar al accionista un uso adecuado de su capital y el cumpli-
miento de sus intereses, así como atender las demandas de clientes ofreciendo precios 
competitivos y bienes y servicios de calidad; y finalmente, crear valor a la sociedad en 
su conjunto al combatir la pobreza, preservando y creando empleo, pagando salarios 
justos y ayudando a lograr el grado de confianza necesario para el correcto funciona-
miento de una economía de mercado.

3.3.1.3. Dimensión ambiental

Esta dimensión surge del postulado de que el futuro del desarrollo depende de la ca-
pacidad que tengan los actores institucionales y los agentes económicos para conocer 
y manejar de manera integral, según una perspectiva de largo plazo, su stock de recur-
sos naturales renovables y su medio ambiente. En esta dimensión se presta especial 
atención a la flora y la fauna como base de la biodiversidad y, en especial, a los recursos 
naturales renovables como el suelo, el agua y la cobertura vegetal (bosque), que son los 
factores que en un plazo menor determinan la capacidad productiva de determinados 
espacios (Sepúlveda, 2002).

Con relación a esta dimensión, Reed (1996) plantea que los componentes del desarrollo 
sostenible deben converger de tal forma que generen un flujo estable de ingresos, asegu-
ren la equidad social, alcancen niveles de población socialmente convenidos, mantengan 
las fuentes de capital de fabricación humana y de capital natural y protejan los servicios 
del ambiente que imparten la vida. De igual manera se pretende garantizar una gestión 
responsable y sostenible de los recursos naturales, a fin de llegar a las generaciones futuras 
en un entorno natural igual o mejor que el actual, lo cual implica reducir las emisiones 
contaminantes, una mayor eficiencia en el uso del agua, el suelo o los recursos naturales.

Estos recursos tan valiosos como el agua, el suelo, la biodiversidad y las poblacio-
nes humanas están estrechamente relacionados. Un cambio en uno de ellos genera 
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cambios en los otros componentes. Esta relación y su eventual desequilibrio, muchas 
veces transgrede las fronteras nacionales. De ahí la importancia de que la formulación 
de estrategias para el manejo de los recursos sea resultado de una visión comprensiva y 
participativa del problema, bajo el concepto de Manejo Integrado de Recursos Natura-
les (MIRN), que incorpore una metodología de comunicación, resolución de conflictos 
y divulgación de la información, con el fin de lograr un acercamiento interdisciplinario, 
multidimensional y multisectorial hacia el mantenimiento saludable de los recursos na-
turales y el uso racional de éstos (Sepúlveda, 2002).

Cualquier actividad productiva que se promueva debe adecuarse a un conjunto de 
parámetros que aseguren el manejo racional e integral del stock de recursos naturales 
y el medio ambiente. Esta visión adquiere un alcance especial desde que la unidad te-
rritorial de acción de desarrollo sustentable está particularmente condicionada por su 
base de recursos naturales. De ahí que esta dimensión se relaciona principalmente con 
el potencial productivo de zonas agroecológicas y los conflictos que surgen entre el 
potencial de uso de sus recursos naturales y su uso efectivo. Este tipo de análisis busca 
resaltar las condicionantes y el potencial de dichos recursos, con el fin de garantizar 
su manejo racional libre de conflictos. Esta perspectiva pretende servir de base para 
promover las inversiones en agricultura y la producción forestal que maximicen la uti-
lización de procesos tecnológicos e insumos limpios, así como los conflictos de uso de 
los recursos naturales y minimicen la generación de efluentes tóxicos (Sepúlveda, 2002).

En términos operativos se habla de sistemas de gestión ambiental, para designar 
la interacción entre instituciones, actores, recursos y herramientas, que permiten una 
gestión “limpia” de bienes y procesos de una forma amigable con el medioambiente. De 
manera que la gestión ambiental de los procesos incluye una gran cantidad y variedad 
de aspectos, desde normas y tecnología apropiada hasta aspectos de manejo y reciclaje 
de desechos y la accesibilidad de productos “limpios” al consumidor (Sepúlveda, 2002). 
En las economías en desarrollo, una condición para el manejo racional e integral de 
los recursos, así como para el desarrollo de la gestión ambiental de la producción de 
manera extensa, es la ruptura de los círculos de pobreza. Trabajar con las generaciones 
jóvenes de las regiones adquiere aquí una importancia excepcional, desde el punto de 
vista de las posibilidades de romper esos círculos, en momentos de la vida de la pobla-
ción que puedan después reflejarse estructuralmente. Adicionalmente, en este nivel se 
destaca el papel del sector público y el privado, así como también sus mecanismos de 
interacción y los dispositivos legales que pueden viabilizar la utilización racional de los 
recursos naturales y el medio ambiente (Sepúlveda, 2002).

Las dimensiones definidas como requisitos para alcanzar el desarrollo sustentable 
surgen de la consolidación del conjunto de objetivos de la estrategia de desarrollo ru-
ral nacional. Debe entenderse que los objetivos que aquí se plantean no tienen una 
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naturaleza exhaustiva, sino más bien relativa, ya que muy posiblemente cada región 
presentará características específicas (tanto en términos de limitantes como de poten-
cialidades) que implicarán la formulación de nuevos objetivos (Sepúlveda, 2002).

3.3.1.4. Dimensión institucional y política

Sin olvidar la estrecha interrelación entre las cuatro dimensiones, es importante señalar 
que los aspectos políticos y sociales constituyen un sustento fundamental del desarro-
llo sostenible, al fomentar un proceso de desarrollo equilibrado que permita una cierta 
estabilidad, armonizando los capitales humano y natural. La sostenibilidad no se puede 
alcanzar sin una activa cooperación entre quienes hacen la política, los que toman de-
cisiones, los industriales, los trabajadores, los consumidores, las organizaciones oficiales 
nacionales e internacionales y las organizaciones de la sociedad civil (Pinal, 1997).

Desde esta perspectiva, el autor Sergio Sepúlveda añade a las dimensiones del desa-
rrollo sustentable una cuarta, a la cual denomina dimensión institucional y política, que 
se centra en el proceso de democratización y participación ciudadana. El principio que 
la sustenta es que la democracia viabiliza la reorientación del camino del desarrollo y, 
por lo tanto, la reasignación de recursos hacia diferentes actividades y grupos sociales 
(Sepúlveda, 2002). Ésta considera la estructura y el funcionamiento del sistema político, 
sea nacional, regional o local; asimismo, es el nicho donde se negocian posiciones y se 
toman decisiones sobre el rumbo que se desea impartir al proceso de desarrollo econó-
mico. Por otro lado, se cimienta en un sistema institucional público que responde a las 
características del sendero de desarrollo escogido. 

Por lo tanto, en esta dimensión se definen los grupos y roles de los actores que re-
presentan a los diversos grupos de interés y se plantean los diversos tipos de equilibrios 
políticos por medio del proceso de negociación. Como se señaló, el resultado final y 
tangible de esta clase de negociación se refleja en la clase y el volumen de recursos 
asignados a varios programas, proyectos y obras específicas que, de una u otra forma, 
beneficiarán a la micro región o región y que, en mayor o menor medida, satisfarán 
las demandas y necesidades de diferentes grupos. Así, la dimensión política e institu-
cional involucra al sistema institucional público y privado, a las organizaciones no gu-
bernamentales y a las organizaciones gremiales y grupos de interés, entre otros. Bajo 
el entendido de que los gobiernos regionales/locales y el sector público continuarán 
desempeñando un papel como articuladores del proceso y, en casos de imposibilidad 
de participación directa de la sociedad civil, también como promotores de las acciones 
de desarrollo sostenible (Sepúlveda, 2002).

Bajo este enfoque se sientan las bases para viabilizar la renovación y el ajuste del 
marco institucional como parte del proceso de modernización institucional del sector 
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público. En este nivel se consideran, además del papel del sector público, los nuevos 
roles que puede retomar el sector privado, así como los mecanismos de interacción 
entre ambos. Desde el punto de vista político, tanto el diagnóstico como el diseño de 
estrategias de desarrollo sustentable, deben tomar en cuenta los llamados “climas po-
líticos” de los gobiernos nacionales en torno a políticas de desarrollo. En este sentido, 
la receptividad hacia cierto tipo de estrategias no economicistas, es decir, con fuertes 
componentes pertenecientes a la dimensión social y ambiental, será mayor en unos 
gobiernos que en otros, de manera que el aprovechamiento de oportunidades debe 
planificarse también considerando la “voluntad política” existente hacia perfiles y fórmu-
las de desarrollo dadas (Sepúlveda, 2002).

3.4. Gestión comunitaria

La gestión comunitaria es una de las formas tradicionales de administración de los re-
cursos naturales en comunidades indígenas y campesinas (Parlem y Martínez, 2009). 
La gestión comunitaria ha sido objeto de análisis teórico en las últimas cuatro décadas, 
en los años setenta del siglo anterior se inició a observación de la gestión comunitaria 
como un fenómeno rural, en los ochenta bajo el enfoque de capital social, en los no-
venta a partir de la teoría de los bienes comunes en donde se cuestiona el arquetipo 
de la economía clásica, sustentado en la interacción individuo-sociedad-estado en un 
ambiente competitivo, para presentar nuevas alternativas de gobernanza apoyadas en 
el reconocimiento de la comunidad como colectividad colaborativa y en la posibilidad 
de la interacción humana bajo reglas de operación (Ostrom, 1990).

3.4.1. Gestión comunitaria de los recursos naturales

Una de las particularidades más notorias de las condiciones que caracterizan las regio-
nes forestales mexicanas radica en los patrones de tenencia de la tierra. Se calcula que 
alrededor de 80% de los bosques y selvas de México pertenece a aproximadamente 8 
mil comunidades o ejidos, ya sea indígenas o campesinas (CONAFOR, 2002). Este patrón 
de tenencia de las tierras forestales contrasta ampliamente con las formas característi-
cas de propiedad de bosques y selvas a nivel mundial, siendo que, en la mayoría de los 
casos, los terrenos forestales son propiedad pública o privada. 

A pesar de los derechos de propiedad que la Constitución Mexicana otorga a los ha-
bitantes de estas comunidades forestales sobre sus tierras, el control y aprovechamiento 
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de los recursos forestales les fue negado durante buen parte del siglo XX. Un breve re-
corrido histórico por la política forestal mexicana durante el siglo pasado, muestra que 
hasta principios de los años ochenta ésta osciló entre políticas de corte productivista y 
de orientación conservacionista (Merino, 1997). Estas políticas implicaron concesiones 
de larga duración a empresas privadas o paraestatales para explotar los recursos (hasta 
de 40 años en algunos casos), así como la imposición de vedas sobre los recursos fores-
tales y la promoción de parques nacionales y otro tipo de áreas protegidas. 

El resultado para las comunidades forestales fue siempre el mismo: la negación de su 
derecho a controlar y aprovechar sus propios recursos en un contexto socioeconómico 
que ya evidenciaba los efectos del crecimiento demográfico y de una mayor mercanti-
lización de las relaciones de producción y reproducción del sector rural mexicano. Estas 
tendencias favorecieron en muchos casos el deterioro de los patrones productivos tradi-
cionales e intensificaron procesos de migración (local e internacional). Al caducar el pla-
zo de las concesiones forestales a inicios de la década de los ochenta, la lucha de algunas 
comunidades por impedir nuevas concesiones y re-apropiarse de sus recursos forestales 
culminó con éxito. Desde entonces, el sector forestal mexicano ha sido testigo de diver-
sas experiencias comunitarias en cuanto al aprovechamiento de sus recursos forestales. 

El grado de éxito obtenido por algunas de las comunidades durante este proceso 
ha abierto nuevas vías de discusión relacionadas con los factores que inciden sobre la 
gestión de los ecosistemas forestales y su deterioro/conservación.
 

3.4.2. Características de la gestión comunitaria

Palerm y Martínez define a la gestión comunitaria como una de las formas tradicionales de 
administración de los recursos naturales en comunidades indígenas y campesinas, siendo 
parte de la identidad socio-cultural de muchos pueblos (Bernal, Rivas y Peña, 2014).

Existen diferentes formas de gestión de bienes, recursos y servicios, así por ejemplo, 
encontramos que en la ciencia administrativa se ha comenzado a hablar de conceptos 
como gestión colaborativa, pero desde la perspectiva de la gestión comunitaria la idea 
es otra, se parte del supuesto de que los recursos son bienes comunes de la población, 
ante este factor condicionante la gestión comunitaria se torna en una herramienta para 
la transformación social y el empoderamiento de las comunidades. 

En este sentido, considerando que este tipo de gestión nace bajo un marco de la eco-
nomía social y solidaria colocando en el centro del bienestar a las personas y no la maxi-
mización de beneficio y que a su vez los procesos de producción, distribución, consumo y 
financiación, deben reinvertir en la mejora de la comunidad socializando su propiedad; por 
lo tanto, la gestión comunitaria tiene que ver con la definición de necesidades colectivas, 
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con la provisión y distribución de recursos comunes y en la toma de decisiones sobre 
los mismos. 

Las comunidades adoptan el elemento de gestión a partir de una connotación social 
debido a que esta es promovida desde el pueblo (hablando de las personas que forman 
parte de la comunidad). Para David Korten (1987), la gestión comunitaria tiene como 
punto de partida la comunidad: sus necesidades, capacidades y finalmente su control 
directo sobre los recursos y su destinación; subraya que el empoderamiento de las co-
munidades es un elemento central en la gestión comunitaria. 

Por lo tanto, la idea de autogestión se encuentra íntimamente ligada a la gestión 
comunitaria, de acuerdo con Adriano Brivio Borja, es una gestión de la comunidad, que 
ocurre como consecuencia de transformar el espiral descendente de la pobreza en es-
pirales ascendentes del desarrollo. La fuente de la autogestión comunitaria es el cambio 
de visión fatalista de la pobreza, a una visión esperanzadora como generadora del im-
pulso necesario para el desarrollo. 

La gestión recoge la capacidad de la comunidad para la planificación y toma de 
decisiones, entendida como el empoderamiento de las comunidades para que estas 
puedan ejercer de manera autónoma la administración de sus sistemas (Korten, 1987).

La gestión se expresa a través de la adopción de decisiones relativas al funcionamiento y 
actividad de una organización, es el poder, que en economía se manifiesta como la capaci-
dad de ordenar y coordinar la acción integrada en una empresa, se trata pues de un factor 
esencialmente humano y es precisamente en la gestión (como función y factor económico) 
donde la participación introduce el elemento significativo de la solidaridad (Razeto, 2010).

En este orden, en concordancia con lo expuesto por Razeto, una forma de gestión 
de estas comunidades es por medio de cómo se establecen acuerdos y se toman deci-
siones. Se puede explicar desde el enfoque de gobernanza, el cual determina el modo 
en que se toman decisiones y se ejecutan acciones, dicho proceso se caracteriza por el 
involucramiento de la ciudadanía en dichas decisiones, estableciendo una estructura 
no jerárquica sino horizontal, existiendo corresponsabilidad de los actores y la transpa-
rencia y rendición de cuentas (Gasca, 2014).

Gasca Zamora conceptualiza a la gestión comunitaria desde el enfoque de la gober-
nanza para la toma de decisiones y acuerdos en donde participan diferentes agentes 
que se describen a continuación (Figura 7):

a) La comunidad, no solamente indígena sino personas con historia, pasado, presente y 
futuro, con un espacio territorial, una historia común, una lengua del pueblo. 

b) Sistema de cargos: en muchas comunidades este sistema organiza e integra la vida 
de la comunidad, es una forma compleja de autogobierno local; forma parte de los 
llamados “usos y costumbres”. 
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c) Los cargos son responsabilidades comunitarias, reconocidos y respetados por los 
miembros de la comunidad; los cargos se turnan entre los miembros adultos de la 
comunidad. Los mandatos dentro del sistema de cargos ascienden en prestigio y 
responsabilidad, sin embargo, la mayoría se dividen en cuatro categorías: alguacil o 
topil, mayordomo, regidor y alcalde. 

d) La asamblea comunitaria: es considerada la autoridad máxima colectiva, se encuen-
tra compuesta por todos los comuneros y comuneras con hijos, es la que tiene la 
facultad de encargar el poder a las personas nombradas para dar un servicio a la 
comunidad. 

Figura 7. Agentes participantes en la gestión comunitaria

Agentes 
participantes 
en la gestión 
comunitaria

b) 
Sistema de 

cargos

a) 
La comunidad

c) 
Los cargos

d)
 La asamblea 
comunitaria

Fuente: Mora (2013) a partir de Carlsen, L. (1999, pp. 2-10).

En la Tabla 8 se presenta cómo los arreglos institucionales operan en el marco de la 
gestión comunitaria de recursos naturales, las prácticas operativas en su dimensión or-
ganizativa y los roles de los actores en el aspecto productivo y de trabajo. (Gasca, 2014). 
Una forma de gestión de la comunidad es la orientación a la generación de empre-
sas para fomentar la asociatividad, la cooperación, la mutualidad, la unión y el esfuerzo 
potenciando la vocación de la comunidad. Este tipo de gestión se desarrolla en pro 
de crear unidades productivas que permiten un medio de sustento y generación de 
empleo; asumiendo la responsabilidad social. De tal manera que estos emprendedores 
sociales poseen cualidades como: 

• Asumir riesgos con la participación de todos.
• Gestionar el capital social de la comunidad.
• Desarrollar la vocación social. 



66 • LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA

Tabla 8. Actividades realizadas para la gestión comunitaria

Actividades realizadas para 
la gestión comunitaria

Descripción

Estructura de la 
organización

Reglamentada por un sistema de normas internas, a partir de usos y costumbres y 
estatutos comunales que definen competencias y espacios de participación, generación 
de acuerdos, toma de decisiones, instancias de coordinación, gestión y ejecución.

Roles de los actores y 
organización del trabajo

Mecanismos rotativos y escalafonarios de puestos por trayectoria, desempeño y 
merito reconocidos y asignados por la asamblea, en función de normas establecidas 
bajo el sistema de cargos. Incluye las funciones de la autoridad, coordinación y 
gestión de empresas y asignación de empleos operativos del proceso productivo. 
Hábitos generados de la cultura del tequio como trabajo solidario y recíproco para 
obras y proyectos de la comunidad. 

Acuerdos y toma de 
decisiones

En asambleas, mediante voz y voto de ciudadanos reconocidos y por principio de 
mayoría. Existencia de consulta mediante comités caracterizados o asesores de la 
comunidad de mayor edad.

Formas de ejecución
A través del comisariado de bienes comunales que funge como instancia central 
de coordinación y gestión, que delega funciones operativas a los comités 
coordinadores o responsables administrativos en las empresas.

Transparencia y rendición 
de cuentas

Mediante informes de asamblea comunitaria, con el apoyo de instancias de 
observancia ciudadana (comisiones revisoras, consejos de vigilancia, etcétera). 
Regulada a través de normas y mecanismos de sanción y resolución de conflictos 
en la asamblea general de comuneros.

Fuente: Gasca, 2014.

Ello explica, en cierta medida, que la emergencia de formas de asociación a una es-
cala empresarial para la gestión de los recursos de la comunidad proviene de un proce-
so evolutivo de las localidades y de sus sistemas de normas que le han permitido inno-
var, generar aprendizaje y reconstruir nuevas formas sociales (Gasca, 2014). Las formas 
de capital social y gobernanza en el manejo y gestión de los recursos de la comunidad 
están permeadas por la capacidad de establecer acuerdos con las instituciones que 
resultan elementos transversales, ya que éstas son un factor clave para la permanencia 
en el desarrollo del emprendimiento social.

3.4.3. Gestión de empresas comunitarias

La empresa comunitaria es una forma de empresa solidaria que surge en las comunidades 
para enfrentar los efectos negativos de marginación y exclusión, de tal manera que éstas 
forman parte de la estrategia para fomentar el desarrollo humano desde su dimensión local.
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La noción de empresa comunitaria se considera dentro de un constructo más ge-
neral del emprendimiento social, para ello, las empresas comunitarias son entendidas 
como “comunidades actuando colectivamente para ejercer el emprendimiento social” 
(Paredo y McLean, 2004, citado en Fernández, 2011, p. 12). 

El adjetivo “social” que se agrega a la palabra emprendimiento implica metas que van más 
allá de los intereses individuales o privados, es decir, el emprendimiento social es ejercido 
donde una persona o un grupo de personas tienen por objetivo algún tipo de valor social. 

Se considera para el presente estudio que las empresas comunitarias pertenecen al 
tipo de emprendimiento social integral, también denominadas “híbridas”, porque com-
binan objetivos sociales con objetivos empresariales. 

Las empresas comunitarias están directamente asociadas con factores culturales, 
tales como los valores y la identidad social, estos valores generan compromiso social 
(Johannisson, 2004, citado en Fernández, 2011, p. 227).

Bosco Pinto (1972) manifiesta tres aspectos básicos que definían a una empresa co-
munitaria:

• El aspecto económico, dado que la “empresa” implica un concepto de utilización ra-
cional de los recursos productivos: tierra, capital y trabajo y el concepto de utilización 
óptima.

• El aspecto social, pues “comunidad” comprende, sociológicamente hablando, un 
grupo humano que comparte percepciones, valores y normas manifestadas en la 
planeación, coordinación e integración de acciones para ciertos objetivos comunes.

• El aspecto político, la pertenencia a un grupo social más amplio llamado “comune-
ros”, sector de la población económicamente activa.

En este sentido, Santiago (2007) destaca que el desarrollo local comunitario se en-
cuentra fundamentado en principios de autogestión y participación ciudadana, en 
donde las empresas comunitarias son una forma de emprendimiento que exhiben di-
ferencias de las empresas tradicionales con fines de lucro, lo que hace que los modelos 
de gestión existentes resulten inapropiados para las empresas de este sector. De tal ma-
nera que en su trabajo de investigación presenta un modelo teórico con siete dimen-
siones operacionables que caracterizan una gestión empresarial comunitaria exitosa:

• Autogestión: propiedad colectiva, organización y cultura empresarial democrática.
• Rentabilidad: como medio para alcanzar la meta comunitaria o social.
• Reinversión comunitaria: solidaridad en el entorno y compromiso con lo local.
• Protagonismo del capital social y humano: voluntariado y redes de apoyo.
• Financiamiento no tradicional: fundaciones, agencias gubernamentales.



68 • LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA

• Políticas organizativas: que trascienden el corto plazo.
• Solidaridad: en la repartición de beneficios y pérdidas. 

De acuerdo con Santiago (2007), las empresas de base capitalista en comparación 
con las empresas comunitarias poseen una serie de características particulares y rele-
vantes para el análisis de las mismas (Figura 8).

Figura 8. Características de la empresa comunitaria

Fuente: Santiago, 2007, p. 22.

3.4.4. Características distintivas de las empresas comunitarias

Las empresas de base comunitaria son organizaciones productivas con un fuerte arrai-
go geográfico y enfocadas primordialmente a mercados locales, instaladas, controladas 
y apropiadas por una comunidad que busca su desarrollo y la generación de empleos 
para sus habitantes, pudiéndose definir como aquellas empresas de unión fraternal de 
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varias personas que comparten el trabajo, la propiedad y la administración de recursos 
para producir bienes y servicios (Tissot, 2000).

Razeto (2010) determina diez características relevantes compartidas por la mayor 
parte de organizaciones o empresas solidarias:

• Son iniciativas que se desarrollan en los sectores populares.
• Son experiencias asociativas del tipo de pequeños grupos o comunidades.
• Son formas de organización en el sentido técnico de la palabra.
• Son organizaciones de claro contenido económico.
• Buscan satisfacer necesidades y enfrentar los problemas sociales de sus integrantes 

a través de la acción directa.
• Son iniciativas que implican relaciones y valores solidarios (lazos de colaboración, 

cooperación en el trabajo, responsabilidad solidaria).
• Requieren ser participativas, democráticas, autogestionarias y autónomas.
• No se limitan a un solo tipo de actividades.
• Son iniciativas en las que se pretende ser distintos y alternativos.
• Son organizaciones que buscan superar la marginación y pobreza conectándose en-

tre ellas formando coordinaciones y redes.

De acuerdo con Tissot (2000), los objetivos que persiguen las empresas comunitarias son:

• Generar empleos.
• Desarrollar las habilidades de sus habitantes.
• Ofertar bienes y servicios necesarios para la comunidad.
• Empoderar a los miembros y comunidades para su desarrollo.
• Aprovechar sustentablemente la diversidad del entorno.

Particularmente, las empresas comunitarias tienen un fuerte arraigo en sus comunida-
des, las cuales presentan los siguientes elementos (Rendón, 2003, citado en Ramos, 2010):

• Un espacio territorial, demarcado y definido por la posesión. 
• Una historia común, que circula de boca en boca y de una generación a otra.
• Una variante de la lengua de un pueblo, identificado por un idioma común.
• Una organización política, cultural, social, civil, económica y religiosa propia.
• Un sistema comunitario de procuración y administración de justicia.

Como hemos mencionado, las empresas comunitarias están envueltas dentro de 
una actividad comercial mediante la oferta de bienes y servicios de cuya venta obtie-
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nen una fuente de ingresos, de tal manera que éstas son organizaciones dirigidas por la 
comunidad con enfoque social y económico.

Al integrar ambos conceptos, comunidad y empresa, se puede decir que hay ele-
mentos básicos que determinan una empresa comunitaria, desde su origen y forma de 
operación (Ramos, 2010):

• Existe propiedad colectiva, aunque privada, de los medios de producción: es funda-
mental la toma colectiva de decisiones, en su marco cultural propio en una dinámica 
de mercado globalizadora. 

• Requieren de la generación de una actividad productiva generadora de valor, pre-
firiendo la transformación o explotación racional y sustentable de sus recursos que 
abundan en la comunidad de origen.

• Priorizan su objetivo social, como generadoras de empleo y dinamizadoras del cre-
cimiento y desarrollo local, sobre la obtención de ganancias para la acumulación de 
riquezas.

Otra de las características que, de acuerdo con Fernández (2011), debe tener una 
empresa comunitaria, es el empoderamiento, tomando a éste como el proceso de ga-
nar poder por parte de quienes no lo tienen, es decir, el empoderamiento de la gente 
para movilizar sus propias capacidades para ser actores sociales, gestionar sus recursos 
y tomar decisiones. 

Pero todo proceso de empoderamiento requiere sin lugar a dudas de participación 
comunitaria, entendiéndose ésta como un concepto más débil del empoderamiento, 
aunque no toda participación es considerada como empoderamiento (Tabla 9).

Tabla 9. Tipología de la participación comunitaria

Tipo de participación Descripción

Participación 
manipulada

La participación es simplemente una simulación, con representantes de la gente en 
juntas oficiales que no han sido electos ni tienen poder.

Participación pasiva

La gente participa sólo para que les digan lo que se ha decidido o ya ha ocurrido. 
La comunidad es testigo de anuncios unilaterales por parte de una administración 
o proyecto gerencial sin que se escuche ninguna respuesta de las personas. La 
información que se comparte pertenece solo a los profesionales externos.

Participación como 
consulta

La gente participa siendo consultada o respondiendo a preguntas. Agentes 
externos definen los problemas y los procesos de recolección de la información, 
así como el control del análisis. No se deja participar a las personas en la toma de 
decisiones, los profesionales externos no tienen la obligación de tomar en cuenta 
sus opiniones. 
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Participación 
incentivada 
materialmente

La gente participa aportando recursos, por ejemplo trabajo a cambio de comida, 
dinero u otros incentivos materiales.

Participación funcional

La participación es vista por agencias externas como un medio para alcanzar un 
proyecto, especialmente porque reduce los costos de éste. Las personas forman 
grupos para lograr los objetivos predeterminados en el proyecto. Podría darse la 
participación interactiva e incluir una toma de decisiones compartida con éstos, pero 
sólo cuando ya se han tomado las mayores decisiones por los agentes externos. 

Participación interactiva

Las personas participan en análisis conjuntos, desarrollan planes de acción y 
apoyan el fortalecimiento de las instituciones locales. La participación es vista 
como un derecho, no sólo como un medio para lograr metas de proyectos. Existe 
un proceso de aprendizaje comunitario sistemático y estructurado. Los grupos 
toman control de las decisiones locales y determinan cómo se usarán los recursos 
disponibles. 

Auto movilización

La gente participa tomando iniciativas para cambiar los sistemas, 
independientemente de las instituciones externas. La comunidad desarrolla contactos 
con instituciones externas para obtener los recursos y las asesorías técnicas que ella 
necesita, pero mantiene el control sobre cómo se deben usar los recursos.

Fuente: Fernández (2011) cita a Petty (1995) citado por Carballo-Sandoval (1999).

Giraldo Jiménez (1982) estableció las características que tienen las empresas comu-
nitarias, en resumen, los elementos básicos que las determinan a partir de su origen y 
forma de operación son:

• Una propiedad colectiva, aunque privada, de los medios de producción; siendo fun-
damental la toma de decisiones en su marco cultural propio, insertos en la dinámica 
de mercado.

• La realización de una actividad productiva, prefiriendo la transformación o explota-
ción racional y sustentable de los recursos que abundan en su comunidad de origen. 

• Una priorización de objetivos sociales y desarrollo local.
• Otra característica es que la consolidación de las empresas de base comunitaria re-

quiere el registro del gobierno mediante la formalización de su personalidad jurídica.

Otra característica de las empresas comunitarias es que cuentan con un mercado de insu-
mos dentro de su territorio o localidad y que sus ventas de igual forma se ubican a nivel local, 
destinando sus ganancias a la comunidad, como podemos observar en la Figura 9:

Como cualquier tipo de empresa, las comunitarias tienen que aplicar cierta racionali-
dad a sus recursos, y para competir en un mercado globalizado, de modo que tengan lo 
suficiente para contribuir al desarrollo de sus comunidades, deben ser eficientes y eficaces.
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Fuente: Ramírez, 2010.

Figura 9. Metabolismo de la empresa comunitaria
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3.4.4.1. Comunalidad como característica de las empresas comunitarias

La comunalidad es la ideología que actualmente portan los pueblos originarios del sur 
de México, cuyas características son las relaciones hombre-naturaleza, así como la or-
ganización social. 

La comunalidad constituye y es capaz de crear las condiciones necesarias para la 
autonomía, es decir, la reciprocidad basada en la ayuda mutua, el poder en manos de 
la colectividad, la voluntad de servir gratuitamente durante años a la comunidad en di-
versos cargos, la defensa de un territorio culturalmente propio. Este concepto se refiere 
a cómo se vive y organiza la vida en las comunidades. 

Martínez Luna (2003) define a la comunalidad como el modo de vida que caracteriza 
a las comunidades indias, indica la voluntad individual de ser colectividad y se distingue 
por la reintegración cíclica, cotidiana y obligatoria de esa voluntad por medio de la par-
ticipación en las actividades de poder, trabajo, fiesta y relación con el territorio. 

El eje de la comunalidad es el trabajo, la donación comunal en el ejercicio del po-
der, como en la fiesta en la ayuda mutua, el uso y defensa del territorio. Este trabajo es 
asumido por la sociedad haciendo que éste se realice con gusto y sabiendo que quien 
cumple con sus obligaciones tiene derecho a sus derechos (Martínez Luna, 2003).

De acuerdo con Rendón (2003), esta forma de vida comunal tiene cuatro elementos 
distintivos fundamentales: el poder, el trabajo comunal, la fiesta comunal y el territorio 
comunal. 
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a) El poder comunal consiste en el ejercicio local del poder y se realiza mediante dos 
instituciones comunales: la asamblea general de ciudadanos y el sistema de cargos. 

b) El trabajo comunal se realiza bajo dos formas: el tequio y la ayuda mutua.
c) La fiesta comunal se organiza en un contexto de comunalidad, es decir, de ayuda 

mutua o reciprocidad. Son los momentos en los que se vive la expresión de la iden-
tidad como la música, danza, vestido, gastronomía y lengua.

d) El territorio es comunal porque generalmente no está dado por el gobierno de forma 
individual a los habitantes de la comunidad, sino que está dado como un territorio co-
munal e indivisible. Cada comunidad otorga terrenos y reconoce como poseedores legí-
timos a cada familia, pero si ésta incumple sus deberes puede desposeerla del territorio.

3.4.5. Tipos de empresas comunitarias

Para su funcionamiento puede adoptar diversos tipos de formas jurídicas (Figura 10), 
de acuerdo con sus objetivos y características, optando por las formas asociativas del 
sector social, las cuales se clasifican de la siguiente forma:

Figura 10. Tipología de empresas comunitarias
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Fuente: Brinnquüist Cervantes, 2007.
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a) Comité comunal: formado por comunidades indígenas en donde prevalecen los 
usos y costumbres. Dentro de la comunidad se designan a los integrantes, quienes 
asumen la responsabilidad de operación de los servicios turísticos, cumpliendo con 
el tequio o servicio a la comunidad. 

b) Sociedad de Producción Rural: es la asociación formada para la prestación de servi-
cios cuya base jurídica se encuentra en la Ley Agraria. 

c) Sociedad Solidaria Rural: es la forma jurídica que adoptan quienes en propiedad, 
posesión o usufructo recursos naturales para su aprovechamiento y generación de 
fuentes de empleo.

d) Sociedad Cooperativa: presupone la ayuda mutua de los socios para mejorar su si-
tuación social y económica. 

e) Otras: proyectos productivos que no tienen figura jurídica establecida, que están en 
proceso de obtenerla. 

3.4.6. Factores de éxito de una empresa comunitaria

Meléndez y Medina (1999) proponen cuatro factores que afectan el éxito de una em-
presa comunitaria: los asociados a la empresa, los asociados al contexto mercantil, los 
asociados al contexto institucional y los asociados al contexto comunal (Tabla 10).

Tabla 10. Factores de éxito de la empresa comunitaria

Contexto empresarial Contexto mercantil Contexto institucional Contexto comunal

• Organización.
• Estructura.
• Administración.
• Conocimiento técnico 

de producción.
• Conocimiento del 

mercado.
• Planta física.
• Equipos y maquinaria.
• Mecanismos de 

liderazgo.
• Fomentar la 

participación de los 
trabajadores.

• Viabilidad económica de 
los productos.

• Tamaño del mercado.
• Competencia de precios.
• Volumen de ventas.
• Tecnología disponible.
• Economías de escala.
• Competencia en la 

industria.
• Preferencia de los 

consumidores.
• Estrategias de 

mercadeo.
• Cadenas de distribución.

• Instituciones de 
gobierno a nivel federal.

• Instituciones de 
gobierno a nivel estatal.

• Instituciones de 
gobierno a nivel 
municipal.

• Corporaciones de 
desarrollo comunal.

• Instituciones 
financieras.

• Trabajo 
voluntario.

• Donativos de 
dinero.

• Donativos de 
espacio.

• Colaboración 
técnica.

• Participación 
en la 
administración 
y toma de 
decisiones.

Fuente: Santiago, 2007, p. 36. 
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3.4.7. Formas de organización comunitaria

Desde la publicación del artículo de “La Tragedia de los Comunes”, en el que supone que los 
individuos siempre van a maximizar sus propios beneficios materiales inmediatos y de corto 
plazo, lo que significa que no pueden hacer otra cosa más que sobreexplotar los sistemas de 
recursos que no pertenecen a particulares o a una entidad gubernamental, cada hombre se 
encuentra atrapado en un sistema que lo compele a aumentar su ganancia sin ningún lími-
te, en un mundo que es limitado, por lo que terminará destruyendo los mismos recursos de 
los que depende. De acuerdo con esta premisa, quienes se apropian de esos recursos caen 
en los juegos de una estrategia dominante (Hardin, 1968, citado en Ostrom, 2000).

La gestión de los recursos naturales se ha visto fuertemente influenciada por el ar-
tículo de Hardin, a partir del cual se han generado dos modelos de gestión de los re-
cursos, el de propiedad privada y el modelo estatal, que excluyen el modelo de gestión 
comunitaria. Para Hardin los sistemas de propiedad comunitaria se identifican con las 
situaciones de “acceso abierto” caracterizadas por la ausencia de restricciones o contro-
les para el uso de los recursos naturales (Merino, 2008).

Sin embargo, esta visión obvia la existencia de instituciones locales generadas por las 
propias comunidades para regular el uso de los recursos comunes mediante acuerdos 
locales, reglas de acceso, uso de los recursos, sistema de seguimiento y sanciones. 
Este tercer modelo, llamado de acción colectiva, 

puede presentar ventajas respecto a otros tipos de propiedad. Entre las posibles ventajas 

se encuentra la posibilidad de manejar los recursos comunes partiendo de horizontes 

temporales de largo plazo, con base en el hecho de que a menudo, estos recursos repre-

sentan para las comunidades un capital productivo fundamental y un elemento de iden-

tidad. Con base en éstas razones, y teniendo en cuenta que las familias y las comunidades 

campesinas no subordinan el manejo o la conservación de los recursos a la obtención de 

altas tasas de ganancia, las tasas de descuento del uso sostenido de los recursos poseí-

dos por comunidades campesinas, tienden a ser menores que las de usuarios privados, 

particularmente si se trata de empresas o inversionistas. Por otra parte, en muchas comu-

nidades campesinas existe un capital social que tiende a mantener un potencial bajo de 

conductas oportunistas asumidas por individuos o grupos (Merino, 2008).

De acuerdo con Ostrom (2000), una comunidad que posee un recurso común actúa 
de manera conjunta y coordinada a través de arreglos institucionales con la finalidad 
de no perder el recurso. Crean sus propias reglas de acceso y aprovechamiento basán-
dose en sanciones o premios relacionados con el actuar de las personas, se organiza 
alrededor del bien común estableciendo los derechos, obligaciones y mecanismos de 
vigilancia que se encargan del cumplimiento de los arreglos institucionales. 
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Los bienes comunes son recursos a los que más de una persona tiene acceso, pero 
donde el consumo de cada persona no reduce la disponibilidad del recurso a los demás 
y los ejemplos más importantes incluyen las poblaciones de peces, pastos y bosques, 
así como el agua para beber o de riego; en una escala mayor, el aire y los océanos tam-
bién son recursos comunes (Ostrom, 2000).

Ostrom (2000) identifica un conjunto de características comunes y fundamentales 
alrededor de los recursos de uso común, los cuales denominó “Principios de diseño 
característicos de instituciones de larga duración de los RUC”, que son los siguientes:

1. Límites claramente definidos. Se refiere a los derechos de los individuos para extraer 
unidades del RUC, deben estar bien definidos al igual que los límites del recurso.

2. Coherencia entre las reglas de apropiación y provisión con las condiciones locales. 
Las reglas de apropiación que restringen el tiempo, el lugar, la tecnología y la canti-
dad de unidades de recurso se relacionan con las condiciones locales y con las reglas 
de provisión que exigen trabajo, material o ambos.

3. Arreglos de elección colectiva. Los cambios en las reglas operativas deben depender 
de los afectados por lo que ellos pueden participar en su modificación.

4. Supervisión. Los responsables que vigilan de manera activa las condiciones del RUC 
y el comportamiento de los apropiadores deben responder ante la comunidad.

5. Sanciones graduadas. Los apropiadores que falten a las reglas acordadas reciben 
sanciones graduadas (dependiendo de la gravedad y del contexto de la infracción) 
por parte de otros apropiadores, funcionarios correspondientes o de ambos.

6. Mecanismos para la resolución de conflictos. Los apropiadores y sus autoridades tie-
nen facilidad de acceso a instancias para la resolución de conflictos a bajo costo.

7. Reconocimiento mínimo de derechos de organización. Capacidad para organizarse 
de manera autónoma, los derechos de los apropiadores a construir sus propias insti-
tuciones no son cuestionadas por autoridades externas.

8. Entidades anidadas. Las diferentes actividades alrededor de RUC se realizan desde 
diferentes niveles de entidades incrustadas y articuladas.

Los conceptos mencionados con anterioridad se relacionan estrechamente con el 
actuar de las comunidades de Oaxaca, en el manejo forestal donde los recursos son 
un bien común. En la Sierra Norte, el manejo forestal comunitario se basa en la insti-
tucionalidad local que depende fundamentalmente de la cosmovisión y la forma de 
organización social, que generan un sistema normativo vinculado con relaciones de 
confianza, cooperación y reciprocidad que regula el acceso, uso, control y conservación 
de los bosques en los territorios comunales (Ramos, 2004).
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La gobernanza está estructurada en un marco de acuerdos y normas establecidas en cada 
comunidad, se inscriben en el sistema de usos y costumbres y se formalizan, en ciertos casos, 
a través de estatutos comunales. El sistema de cargos y el arreglo de instancias de organi-
zación sociopolítica definen formas heterodoxas que prevalecen hasta la actualidad están 
enraizados en la cultura indígena oaxaqueña y marcan la pauta de este proceso (Gasca, 2014).

Dicho proceso se caracteriza por un involucramiento de la ciudadanía en la toma de 
decisiones, lo cual supone una estructura no jerárquica sino horizontal. Uno de los ras-
gos de la gobernanza es que existe corresponsabilidad entre los actores y transparencia 
y rendición de cuentas, a fin de generar confianza para resolver problemas y necesida-
des colectivas (Gasca, 2014).

De acuerdo con Gasca (2014) las principales características de gobernanza en la Sie-
rra Norte son: 

• Arreglos institucionales. Inciden en la gobernanza y las prácticas cooperativas de las 
comunidades. 

• Estructura de la organización. Reglamentada por un sistema de normas internas, a 
partir de usos y costumbres y estatutos comunales que definen competencias y es-
pacios de participación, generación de acuerdos, toma de decisiones, instancias de 
coordinación, gestión y ejecución.

• Roles de los actores y organización del trabajo. Mecanismos rotativos y escalafona-
rios de puestos por trayectoria, desempeño y méritos reconocidos y asignados por 
la asamblea, en función de normas establecidas bajo el sistema de cargos. Incluye 
las funciones de autoridad, coordinación y gestión de empresas y asignación de em-
pleos operativos del proceso productivo.

• Hábitos generados. La cultura del tequio como trabajo solidario y recíproco (no re-
munerado) para obras y proyectos de la comunidad.

• Acuerdos y toma de decisiones. En asambleas, mediante voz y voto de los ciudada-
nos reconocidos y por principio de mayoría (restringida por género). 

• Existencia de mecanismos de consulta. Consulta mediante comités de caracteriza-
dos o asesores de la comunidad de mayor edad.

• Formas de ejecución. A través del comisariado de bienes comunales, que funge 
como instancia central de coordinación y gestión, que delega funciones operativas 
a comités coordinadores o responsables administrativos en las empresas.

• Transparencia y rendición de cuentas. Mediante informes a la Asamblea Comunitaria, 
con el apoyo de instancias de observancia ciudadana (comisiones revisoras, conse-
jos de vigilancia, etcétera) regulada a través de normas y mecanismos de sanción y 
solución de conflictos en la asamblea general de comuneros.
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CAPÍTULO IV. 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN

El propósito del presente capítulo es explicar la metodología utilizada para la investiga-
ción, tanto el tipo de investigación como el procedimiento para medir sus variables y su 
forma de operacionalización.

4.1. Tipo de investigación

Esta investigación posee un enfoque mixto, debido a que se desarrolla con base en una 
metodología de tipo descriptiva, explicativa y correlacional. Es descriptiva porque en 
ésta se describen los componentes de la Gestión Comunitaria de las empresas comu-
nales; correlacional, dado que se fundamenta en mostrar la relación entre las variables 
Gestión Comunitaria y Desarrollo Local Sustentable; explicativa o causal, debido a que 
aplica la prueba de hipótesis y busca conclusiones o sugerencias de las causas genera-
das entre las variables de estudio. 

Lo anterior está fundamentado en lo expuesto por Bernal (2006, p. 116), quien ma-
nifiesta que los estudios de caso como método de investigación involucran aspectos 
descriptivos y explicativos de los temas objeto de estudio, pero además utilizan infor-
mación tanto cualitativa como cuantitativa. 

4.2. Diseño de la investigación

Seleccionar un diseño de investigación significa trazar un plan estratégico para respon-
der a las preguntas planteadas. Éste tiene como propósito responder a las preguntas de 
investigación, cumplimiento de objetivos de estudio y someter la hipótesis a prueba 
(Hernández, 2010, p. 119). 
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El diseño de la investigación de acuerdo con Bernal (2006) se clasifica en: experi-
mental, cuasi experimental y pre-experimental, siendo este último modelo el que co-
rresponde a esta investigación, debido a que se trata de un caso único, en donde no se 
construye una situación sino que se observan situaciones existentes. 

Además, la presente investigación considera un diseño no experimental, de tipo transver-
sal, pues los datos fueron recolectados en un solo momento, en un tiempo único, siendo su 
propósito describir las variables y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado. 

4.3. Hipótesis de la investigación

La hipótesis indica lo que se busca probar, puede definirse como las explicaciones ten-
tativas del fenómeno investigado, formuladas a manera de preposiciones (Hernández, 
et al., 2010). Para probar la hipótesis es necesario definir el concepto de variable, que 
puede adquirir diversos valores y cuya variación es susceptible de medirse (Bernal, 
2006). En específico, la hipótesis que se plantea en esta investigación es de tipo causal, 
debido a que señala una relación causa-efecto entre las variables. 

4.3.1. Hipótesis 

La hipótesis general de la presente investigación es: “La gestión comunitaria de empre-
sas comunales incide de forma directa y positiva en el desarrollo local sustentable de 
los municipios de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez, en la región de la 
Sierra Norte de Oaxaca”.

4.4. Unidad de análisis y tamaño de la muestra

Se consideró como unidad de análisis a dos empresas comunitarias de los municipios de San-
ta Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez. Asimismo, para determinar la muestra se defi-
nió como la población de estudio al personal operativo y administrativo de dichas empresas. 

El tamaño de muestra se calculó con base en la muestra probabilística, las unidades 
o elementos muestrales tendrán valores muy parecidos a los de la población, de mane-
ra que las mediciones en el subconjunto darán estimados precisos del conjunto mayor. 
(Hernández et al., 2006). Para calcular el tamaño de muestra se utilizó la siguiente fórmula:
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Cálculo de la muestra:
80 (0.5)2(1.96)2

(80-1) (0.05)2+(0.5)2 (1.96)2

80(0.25)(3.8416)
79(0.0025)+(0.25)(3.8416)

76
(0.1975)+(0.9604)

= 65.63

Donde:
n= el tamaño de muestra
N= tamaño de la población= 80
s= desviación estándar de la población, que generalmente cuando no se tiene su valor 
puede ocuparse un valor constante de 0.5
Z= valor obtenido mediante niveles de confianza; es un valor constante en donde se 
toma la relación de 95% de confianza
e= límite aceptable de error, que generalmente cuando no se tiene su valor suele uti-
lizarse un valor que varía entre 1% (0.01) y 9% (0.09), valor que queda a criterio del en-
cuestador, e= 0.05

Para los valores asignados en la formula, que determinan la representatividad de la mis-
ma en el estudio, se obtuvo un resultado de 66 personas a encuestar, entre los comuneros 
y personal operativo y administrativo de las empresas. Lo que indica que con la aplicación 
de 66 cuestionarios se pudo hacer una representación estimada y precisa del evento a 
analizar, en este caso la percepción de los trabajadores respecto a la variable a estudiar. 

4.5. Operacionalización de variables

Las variables pueden ser medidas de forma cualitativa cuando la característica es descrita 
en términos de una cualidad específica, sin asignarle un valor numérico, o por el contra-
rio, las variables pueden ser cuantificadas (cuantitativas) en términos numéricos. 

Las variables que comprende la presente investigación son: gestión comunitaria, 
como variable independiente, y desarrollo local sustentable, como variable dependien-
te. A continuación se operacionalizan las variables correspondientes. 
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Tabla 11: Operacionalización de la variable independiente 
gestión comunitaria

Variable Dimensión Categoría Indicador Items

GESTIÓN 
COMUNITARIA 

Autogestión
Propiedad colectiva Medios de producción 7, 8

Organización y cultura 
empresarial democrática

Toma de decisiones 
Solución de problemas

1, 2, 3, 4, 5, 6

Financiamiento 
Autofinanciamiento Apoyo de la comunidad 12, 13

Financiamiento 
gubernamental

Financiamiento federal
Financiamiento estatal

9, 10, 11

Capital social
Redes de apoyo 

Relaciones de cooperación
Mecanismos de apoyo social

14, 15, 16, 
17

Voluntariado
Trabajo en beneficio de la 
comunidad

18, 19

Políticas 
organizativas

Estatuto comunal Normas de organización comunal
20, 21, 22, 
23, 24

Solidaridad 

Reinversión con un 
compromiso social

Acciones realizadas a beneficio de la 
comunidad
Fondo solidario

25, 26, 27

Reinversión en la 
empresa

Asignación de recursos para el 
crecimiento y fortalecimiento de la 
empresa comunitaria

28, 29, 30

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de literatura de Vera (2007) y Gasca (2014).

Tabla 12. Operacionalización de la variable dependiente 
desarrollo local sustentable

Variable Dimensión Categoría Indicador Items

DESARROLLO 
LOCAL 
SUSTENTABLE

Económica

Relaciones económicas Diversidad productiva 33, 39

Cooperación empresarial 36

Productividad Capacitación técnica 38

Eficiencia de recursos 34, 40, 41

Exportación 41

Ingreso Empleos bien remunerados 35

Ingreso empresarial 31, 32, 37

Social 

Empleo Empleo 46

Educación Oferta educativa 47

Vivienda Servicios públicos 43, 45, 48

Ambiental Recursos naturales Conservación 52, 53

Control de la contaminación Generación de basura 50, 51
Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de literatura.
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4.6. Instrumentos de recolección de datos

En el contexto de la investigación, los instrumentos de recolección de datos son una 
forma útil de indagar un problema y comprenderlo, en este sentido la encuesta, en-
tendida como la recolección sistemática de datos en una población o en una muestra, 
representa una práctica valiosa para llegar a resultados consistentes. 

Por tal motivo, para la recolección de datos en la presente investigación se utilizó la 
técnica de la encuesta mediante un cuestionario (véase Anexo 1) como herramienta 
guía para plantear preguntas y codificar las respuestas de los actores que intervienen 
en las empresas comunitarias de los municipios referidos, lo que permitió determinar el 
nivel de relación entre las variables. 

El cuestionario considera dos tipos de variables: gestión comunitaria como variable 
independiente, y desarrollo local sustentable como variable dependiente. El cuestiona-
rio desarrollado tiene como base preguntas cerradas, es decir, con opciones de respues-
tas que han sido previamente elaboradas y delimitadas. 

La escala ocupada para las respuestas de cada una de las preguntas del cuestionario 
es del tipo Likert, al tratarse de preguntas presentadas en forma de afirmaciones o jui-
cios, las cuales suscitan la reacción de las personas encuestadas. Cabe mencionar que 
en el cuestionario, algunas ocasiones se emplean preguntas de diferencial semántico 
en función a la escala de Likert, como se muestra a continuación:

Totalmente en 
desacuerdo

Algo en desacuerdo
Ni de acuerdo ni en 

desacuerdo
Algo de acuerdo

Totalmente de 
acuerdo

(1) (2) (3) (4) (5)

4.7. Logística de campo

En este apartado se recopila toda la información necesaria para la investigación, prove-
niente de fuentes primarias y secundarias. 

4.7.1. Prueba piloto del cuestionario

En esta fase de la investigación se sometió a prueba el instrumento de recolección de datos 
(cuestionario) y se verifican las condiciones para su aplicación, así como los procedimien-
tos involucrados en la misma. Se analizó si las instrucciones se comprenden y los ítems 
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funcionan de manera adecuada, asimismo se evalúa el lenguaje y la redacción. Se aplicó a 
una pequeña parte de la población total objeto de estudio, con la finalidad de verificar la 
pertinencia y eficacia de las preguntas, así como el comportamiento de las variables e in-
dicadores para su corrección y mejora. Los resultados de la prueba piloto se utilizaron para 
calcular su confiabilidad inicial y de ser necesario, la validez del instrumento de medición. 

4.7.2. Diseño del cuestionario definitivo

Con los resultados de medición de la prueba piloto, de acuerdo con las observaciones 
y debilidades encontradas en la implementación se modificó el cuestionario, se ajustó y 
mejoró (se quitan o agregan ítems, se cambiaron palabras, etcétera).

4.7.3. Recolección de la información 

Se aplicó el cuestionario a los integrantes operativos y administrativos de las empresas 
comunitarias (Comisariado de Bienes Comunales, comités de las empresas, encargados 
de los servicios, etcétera).

4.7.4. Base de datos

Con los datos obtenidos se generó una matriz y se archivó en los programas de Micro-
soft Office Excel 2007 y Statistical Package for Social Sciences (SPSS) para la construcción 
de índices, indicadores, correlaciones, ecuaciones de regresión múltiple, análisis de fia-
bilidad y las pruebas estadísticas necesarias para lograr los objetivos de la investigación. 

4.7.5. Validez de las escalas

Una escala es un conjunto de ítems que muestran diferentes características de una va-
riable. La validez del instrumento también comprende la confiabilidad del mismo. La 
confiabilidad es el grado en el cual un instrumento de medición mide algo en forma 
consistente (Aiken, 1996). 

El método utilizado para calcular la confiabilidad del cuestionario es el coeficiente 
Alfa de Cronbach, donde un coeficiente de 0 significa nula confiabilidad y de 1 repre-
senta un máximo de confiabilidad. 
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4.8. Comprobación de la hipótesis

La hipótesis se somete a prueba en la realidad mediante la aplicación de un diseño de 
investigación, recolectando datos a través de uno o varios instrumentos de medición y 
posteriormente analizándolos e interpretándolos (Hernández, et al., 2010), ahora bien, 
en la realidad no se puede probar que una hipótesis sea verdadera o falsa, sino argu-
mentar que de acuerdo con ciertos datos obtenidos en una investigación particular fue 
apoyada o no. 

Para comprobar la hipótesis se utilizó la prueba estadística de correlación de Pearson, 
para lo cual se realizó la relación de los índices de las variables gestión comunitaria y de-
sarrollo local sustentable, la hipótesis se acepta si resulta un coeficiente de correlación 
positiva mayor a la media, es decir, mayor a 0.5 (Hernández, 2006). Asimismo, se realizó y 
analizó el nivel de regresión lineal para ver el grado de predicción de las variables. 

El coeficiente de correlación se deriva de un resumen estadístico del grado de re-
lación o asociación entre variables; es una medida precisa para describir el grado de 
relación entre dos variables. La magnitud de relación está indicada por el valor absoluto 
del coeficiente de correlación, donde entre mayor sea la magnitud de r, más fuerte es la 
relación y mayor la predictibilidad de las variables correlacionadas.

Tabla 13: Interpretación del coeficiente de correlación de Pearson

Coeficiente de r de Pearson Interpretación

-1 Correlación negativa perfecta

-0.90 Correlación negativa muy fuerte

-0.75 Correlación negativa considerable

-0.50 Correlación negativa media

-0.25 Correlación negativa débil

-0.10 Correlación negativa muy débil

0.00 No existe correlación entre las variables

+0.10 Correlación positiva muy débil

+0.25 Correlación positiva débil

+0.50 Correlación positiva media

+0.75 Correlación positiva considerable

+0.90 Correlación positiva

+1.00 Correlación positiva perfecta
 Fuente: Hernández, et al., 2006.
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CAPÍTULO V. 
RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN 

En este apartado se presentan los resultados del proceso de investigación a través de 
dos fases, la primera corresponde a los resultados del análisis cuantitativo efecto de la 
aplicación del instrumento de recolección de datos para las variables de estudio, la se-
gunda fase contiene los resultados del análisis cualitativo de la investigación derivados 
de las entrevistas realizadas a los informantes calificados, así como la profundidad de 
información recolectada al momento de la aplicación del instrumento de recolección 
de datos. 

5.1. Resultados del análisis cuantitativo de la investigación 

En la siguiente sección se muestra el análisis de resultados obtenidos del procesamien-
to de datos recabados en campo. Se presenta una breve descripción de la unidad de 
análisis y se describen los indicadores de las dos variables de investigación: gestión co-
munitaria y el desarrollo local sustentable; así mismo, se prueban las hipótesis general y 
las completarias derivadas del estudio.

Los resultados de los indicadores que se utilizaron para cada variable de investigación 
se detallan en el nivel de dimensiones y categorías; se pretende mostrar las caracterís-
ticas principales y algunos comentarios acerca de las variables de estudio. La base de 
datos generada incluye el concentrado de 66 cuestionarios aplicados a igual número 
de comuneros en los municipios de estudio, el cual es una muestra representativa para 
realizar la comprobación de las hipótesis de investigación y describir las categorías de las 
variables de estudio, mediante gráficas de barras elaboradas con métodos estadísticos.

Para una mejor interpretación de los gráficos descriptivos de cada variable para cada 
uno de los municipios, en los comentarios de los mismos se considera la categoría de la 
variable como marco de referencia, y salvo los casos muy particulares se comentan con 
mayor detalle los resultados. 
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La barra en los gráficos corresponderá a cada opción de respuesta de las selecciona-
das en el instrumento de recolección de datos, habiendo las siguientes opciones:

Tabla 14. Opciones de respuesta en escala tipo Likert y su valor numérico

Valor de respuesta Valor numérico

Totalmente en desacuerdo 1

Algo de desacuerdo 2

Ni de acuerdo ni en desacuerdo o indecisión 3

Algo de acuerdo 4

Totalmente de acuerdo 5
Fuente: Elaboración propia.

Los porcentajes expresados en cada gráfica son correspondientes a cada una de las 
opciones de respuesta, donde el valor más alto representa el aspecto más positivo de 
cada pregunta.

5.1.1. Análisis de la variable gestión comunitaria

La variable gestión comunitaria se operacionalizó con cinco dimensiones: autogestión, 
financiamiento, capital social, políticas organizativas y solidaridad, que a su vez inclu-
yen dos categorías cada una. Esta variable se fundamenta principalmente en la forma 
particular de gobernanza por los usos y costumbres aplicada en relación con la gestión 
comunitaria de empresas, es decir, el cómo se traslada este tipo de gobernanza hacia la 
empresa comunitaria y los beneficios que esta gestión ha tenido hacia la misma comu-
nidad así como en la propia empresa. 

5.1.1.1. Autogestión

Esta categoría incluye cómo se organiza la empresa en relación con el uso de bienes 
comunes propiedad de toda la población, es decir, cómo organizan el emprendimiento 
con base en su forma particular de gobernanza que se articula en los estatutos comuna-
les. Los estatutos comunales estipulan la forma en que se organizará la empresa en rela-
ción con la asignación de cargos para los puestos administrativos, la rendición de cuen-
tas, toma de decisiones, así como el destino de los beneficios generados por la misma. 

En la Gráfica 1 se muestran los resultados de esta categoría de la gestión comunitaria 
en el municipio de Capulálpam de Méndez; se puede observar una tendencia positiva 
dado que la variabilidad en las respuestas no son del todo positivas, en este sentido se 
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puede decir que la empresa se organiza participativamente y cuenta con una estructura 
organizativa para poner en marcha el emprendimiento social referente a las empresas 
comunitarias, se toman decisiones en las asambleas, sin embargo, en menor medida se 
están resolviendo problemas prioritarios que afectan a la empresa. 

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.

Como se observa, las respuestas en su totalidad son positivas, por lo que se puede 
asumir que existe una estructura oganizativa ordenada para poner en marcha las empre-
sas comunitarias, en la cual los integrantes se organizan democraticamente y de forma 
participativa. Los miembros de las empresas, comuneros del pueblo, son quienes toman 
las decisiones en las asambleas convocadas por el Comisariado de Bienes Comunales. 

El resultado es semejante para el caso del municipio de Santa Catarina Ixtepeji (Grá-
fica 2), sin embargo, se observa una mayor organización intraempresarial, en el sentido 
en que se involucra a todo el personal operativo y administrativo en la elaboración del 
diagnóstico actual de las empresas comunitarias, reflejándose esto en los resultados, 
pues se están atacando los problemas prioritarios que las afectan. 

Gráfica 1. Indicadores: Autogestión en el municipio de Capulálpam de Méndez
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En general, existe una estructura organizativa bien definida para el funcionamiento 
de dichas empresas establecidas en su organigrama, sin embargo, la ocupación de los 
puestos en algunos casos no ha sido de forma voluntaria, al ser asignados por la asam-
blea general a través de ternas en donde la misma asamblea propone sus candidatos, 
para posteriormente proceder a la votación. 

Se puede concluir que ambas comunidades tienen una organización bien definida 
para la operación de sus empresas comunitarias, sin embargo, a lo largo de la aplicación 
del cuestionario a los actores se pudo percibir que en general no se realiza en forma parti-
cipativa el diagnóstico de la empresa; además, se manifestó que al personal operativo no 
se le toma en consideración para estas actividades, las personas que directamente toman 
las decisiones son los comités de cada una de las empresas, el Comisariado y la asamblea. 
 
5.1.1.2. Financiamiento 

Esta categoría se refiere a las formas en que las empresas comunitarias han encontrado 
fuentes de financiamiento para su desarrollo. Se utilizaron indicadores de autofinancia-
miento y financiamiento gubernamental como fuentes para impulsar sus actividades. 

Fuente: Elaboración propia con datos del cuestionario.

Gráfica 2. Indicadores: Autogestión del municipio de Santa Catarina Ixtepeji
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Gráfica 3. Indicadores: Financiamiento gubernamental del municipio de 
Capulálpam de Méndez

En la Gráfica 3 se muestra una tendencia positiva de los indicadores de financiamiento 
para el municipio de Capulálpam de Méndez. En su mayoría este tipo de empresas re-
cibe apoyos por parte del gobierno federal o estatal a través de diversas dependencias, 
como la Comisión Nacional Forestal (CONAFOR), la Comisión para el Desarrollo de los 
Pueblos Indígenas (CDI) y Secretaría de Turismo (SECTUR) para la construcción, modifi-
cación de la infraestructura, capacitación y compra de maquinaria y equipo por medio 
de la aplicación de proyectos productivos. 

 En términos de financiamiento, las empresas comunitarias del municipio de Capulál-
pam de Méndez únicamente cuentan con los recursos que genera la propia empresa 
así como de las aportaciones federales y estatales, no contando con un fondo común 
que sirva para la reinversión en la propia empresa, o bien, para emprender nuevas acti-
vidades empresariales, debido a que en su mayoría los excedentes generados son desti-
nados para realizar actividades de beneficio social, haciendo que este tipo de empresas 
requiera aún de los apoyos de los gobiernos estatal y federal. 

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.
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La Gráfica 4 muestra los resultados en relación con esta categoría para el municipio 
de Santa Catarina Ixtepeji, donde se puede apreciar que las empresas de dicho muni-
cipio actualmente sólo tienen el apoyo del gobierno federal a través de CONAFOR o 
la CDI, no contando por el momento con apoyos estatales. Por otro lado, el financia-
miento de todas las empresas es a partir de los ingresos generados por las mismas y 
por apoyos gubernamentales, no existiendo otro tipo de financiamientos por instancias 
particulares; asimismo, a diferencia del municipio de Capulálpam de Méndez, Santa Ca-
tarina Ixtepeji sí establece un fondo común con los excedentes de las empresas para 
hacer frente a las necesidades de las mismas o para realizar otras inversiones.

Gráfica 4. Indicador: Financiamiento del municipio de Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: elaboración propia con datos del cuestionario.

5.1.1.3. Capital social 

La categoría de capital social promueve la confianza, ayuda recíproca y cooperación con 
el fin de facilitar la construcción de organizaciones con actores sociales, que concierne 
aspectos de las organizaciones sociales como: redes, normas, confianza, que facilitan la 
cooperación y la acción en beneficio mutuo. Para analizar esta categoría se considera-
ron indicadores como redes de apoyo y voluntariado. 
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Gráfica 5. Indicadores: Redes de apoyo y voluntariado de 
Capulálpam de Méndez

La Gráfica 5 muestra los resultados de dicho indicador en la comunidad de Capulál-
pam de Méndez, observando una tendencia positiva hacia cada uno de los ítems ex-
puestos para evaluar el indicador de Redes de apoyo y Voluntariado. En la comunidad 
se tienen relaciones de cooperación con otras organizaciones y pertenece a dos redes 
de apoyo: la red REDSJO y la red RITA, para fortalecer las actividades de las empresas 
comunitarias. Asimismo, se muestran actividades de cooperación y ayuda hacia el per-
sonal operativo en situación de dificultad o vulnerabilidad, por ejemplo, se cuenta con 
mecanismos para apoyar al personal cuando fallece un familiar, o cuando está enfermo, 
a través del pago de sus salarios o con apoyos complementarios, lo que genera un sen-
timiento de ayuda mutua entre los miembros de la comunidad

La Gráfica 6 muestra los resultados obtenidos para el municipio de Santa Catarina 
Ixtepeji; se puede apreciar que actualmente las empresas comunales del municipio no 
tienen relaciones de cooperación con otras organizaciones, asimismo existen activida-
des de colaboración hacia el personal de las empresas, así como a la población más 
desfavorecida de la comunidad, sin embargo, los cargos ocupados en ocasiones no son 
de forma voluntaria. 

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.
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Gráfica 6. Indicadores: Redes de apoyo y Voluntariado en 
Santa Catarina Ixtepeji

A la mayoría del personal que integra los puestos operativos y administrativos de las 
empresas comunitarias les satisface formar parte de las redes de colaboración, de igual 
manera han participado de forma voluntaria en el trabajo administrativo de la misma.

5.1.1.4. Políticas organizativas

La categoría de políticas organizativas se conforma de la categoría de estatuto comunal, 
que rige los lineamientos, normas y políticas de organización para el desempeño de las 
empresas comunitarias, y que forma parte del órgano rector de todas las actividades 
que se generan en la empresa, en donde el Comisariado de Bienes Comunales, a través 
de la conformación de comités, se encarga del funcionamiento de las empresas, por su 
parte, el Consejo de Vigilancia verifica que las actividades se realicen conforme con lo 
estipulado en los estatutos, con ética y profesionalismo. 

Fuente: elaboración propia con información del cuestionario.
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Gráfica 7. Indicadores: Políticas organizativas del municipio de 
Capulálpam de Méndez

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.

Los datos expresados en la Gráfica 7 muestran los resultados para el municipio de 
Capulálpam de Méndez. Se percibe que las políticas organizativas que rigen a las em-
presas comunitarias funcionan de acuerdo con lo estipulado en sus estatutos comuna-
les. Teniendo que para la regulación de las actividades dentro de los estatutos existe un 
apartado referente a las empresas comunitarias; asimismo, en las asambleas convoca-
das cada cuatro meses se informa de las utilidades, destino de los excedentes, además 
de las problemáticas referentes a las empresas; por otra parte, proyectos que se gestio-
nan en cada una de las empresas son analizados por los órganos de representación para 
su correcta aplicación.

En el caso de Santa Catarina Ixtepeji, los resultados son similares. Como se puede 
apreciar en la Gráfica 8, la organización de las actividades de gestión de empresas co-
munales se rige por los estatutos que plasman los deberes y obligaciones de todas las 
empresas, la forma y el tiempo en que se presentarán los informes a la asamblea, que 
para el caso de este municipio es de forma semestral y anual, asimismo, en este docu-
mento se contemplan las sanciones aplicables en caso de observar alguna actividad 
fuera de los lineamientos. 
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Gráfica 8. Indicador: Políticas organizativas del municipio de 
Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.

5.1.1.5. Solidaridad

En esta categoría se analiza el impacto que tiene la asignación de las utilidades en los 
beneficios enfocados al bienestar de la comunidad, lo mismo que si estas utilidades son 
utilizadas para la propia reinversión en la empresa. 

La Gráfica 9 muestra una tendencia positiva hacia este indicador en términos de 
solidaridad hacia la comunidad, lo cual quiere decir que las utilidades generadas por 
las empresas en su mayoría son destinadas al beneficio de la comunidad, variando el 
destino, por ejemplo en Capulálpam de Méndez, donde el excedente generado por la 
empresa de ecoturismo se destina a actividades educativas y recreativas, como fiestas, 
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mientras que los excedentes generados por la empresa forestal fortalecen actividades 
de salud y obras públicas, junto con aportaciones del gobierno federal. 

Se muestra que lo relativo a la reinversión hacia las empresas es positivo, pero en 
menor medida que hacia el apoyo a la comunidad. En el rubro en donde mayormente 
se reinvierten las utilidades de la empresa es en la contratación de personal para poder 
cubrir las necesidades del servicio, y un aspecto que se ha descuidado en general en 
todas las empresas es la reinversión enfocada a promoción y publicidad, por lo que el 
mercado para algunos de sus productos todavía es limitado. 

Para el caso de Santa Catarina Ixtepeji, un porcentaje de los excedentes son distri-
buidos entre los comuneros, y el resto para actividades de salud, educación, fiestas e 
infraestructura, también se asigna un porcentaje de los excedentes para ser reinverti-
do en las empresas comunitarias, esto como resultado de la limitada participación del 
gobierno en el financiamiento de las mismas, de tal manera que se ha adoptado un 
enfoque social y empresarial, es decir, se contribuye para generar mayores condiciones 
de bienestar para la sociedad sin olvidar la eficiencia de las empresas. 

Gráfica 9. Indicadores: Reinversión con compromiso social en 
Capulálpam de Méndez

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.
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Gráfica 10. Indicadores: Reinversión con compromiso social en 
Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.

5.1.2. Análisis de la variable desarrollo local sustentable

El desarrollo local sustentable está compuesto por tres dimensiones: económica, social 
y ambiental, entendiéndose como el proceso de toma de decisiones a nivel local que 
integra y equilibra los aspectos ambientales, económicos y sociales (salud y bienestar 
de la sociedad). 

5.1.2.1. Dimensión económica

La dimensión económica es vista como la única forma de aliviar la pobreza y, por ende, 
lograr los objetivos de desarrollo. En este sentido, la viabilidad económica de las em-
presas en el largo plazo depende en buena medida de identificar nichos de mercado 
rentables y en crecimiento, además de prácticas responsables para generar mayores 
beneficios para las comunidades locales en donde se insertan. 

La Gráfica 11 muestra que en el municipio de Capulálpam de Méndez las empresas 
comunitarias son fuente de crecimiento económico para la comunidad; se percibe que 
éstas son organizaciones rentables con un excedente aceptable porque operan con 
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números negros en su contabilidad, pero no lo suficientemente para generar mayores 
beneficios a la comunidad. Este tipo de empresas han permitido generar empleos bien 
remunerados en relación con los empleos que se generan en la región. Sin embargo, 
aún existe poca articulación empresarial entre ellas ya que actualmente sólo las empre-
sas forestales y de ecoturismo realizan más actividades de cooperación con otras comu-
nidades para mejorar la industria de la región. Sin embargo, para esta región la actividad 
forestal no es la que genera los mayores rendimientos, sino el ecoturismo, esto como 
resultado de su nombramiento de “Pueblo Mágico” en el año 2008. 

En relación con la comunidad de Santa Catarina Ixtepeji, se obtuvieron los resultados 
plasmados en la Gráfica 12, donde se aprecia que las empresas comunales son renta-
bles, con un excedente aceptable para la comunidad, permitiendo la generación de 
empleos para sus habitantes, siendo la actividad forestal la que genera los mayores ren-
dimientos en comparación con todas las empresas comunales, esto porque su madera 
es considerada de calidad de exportación por la certificación que ostenta. 

Para esta categoría se observa que de las personas que están asignadas a cargos, en 
su mayoría no cuentan con el perfil necesario para desarrollar sus funciones, de igual 
forma se reconoce que los comuneros asignados a cargos favorecen el desempeño de 

Gráfica 11. Indicadores: Desarrollo económico sostenible en 
Capulálpam de Méndez

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.



100 • LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA

las empresas comunitarias, ya que para el caso de Capulálpam de Méndez éstos no re-
ciben retribución económica, lo que genera un rendimiento económico mayor.

Gráfica 12. Indicador: Dimensión económica de Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: Elaboración propia con información del cuestionario.

5.1.2.2. Dimensión social

La dimensión social es posiblemente la más difícil de definir, puesto que implica lo so-
cialmente justo o equitativo en el desarrollo local sustentable. Para el caso de la presen-
te investigación se retoma el desarrollo social a partir de las necesidades básicas y la 
supervivencia en términos de salud, educación, servicios públicos y empleo. 

En la Gráfica 13 se observa que el surgimiento de las empresas comunitarias ha con-
tribuido a la mejora de los servicios públicos en un 73%, en donde los excedentes ge-
nerados por las empresas son repartidos de forma justa de acuerdo con 49% de los 
encuestados, 56% de la población tiene acceso a los servicios públicos, 67% considera 
que las empresas han generado oportunidades de empleo para sus pobladores, 56% 
considera que la oferta educativa ha mejorado dentro de la comunidad con la presen-
cia de los niveles educativos hasta Medio Superior de alta calidad, lo que permite que 
jóvenes de distintas regiones del estado se establezcan en Capulálpam para estudiar, 
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sin embargo, 29% de los encuestados considera que la infraestructura de la comunidad 
no ha mejorado en relación con las empresas. 

Para el caso del municipio de Santa Catarina Ixtepeji, 62% de las personas encuesta-
das considera que las empresas comunales han contribuido a la mejora de los servicios 
públicos, sin embargo, estos excedentes aún no son suficientes para generar los bene-
ficios esperados, como lo expresa 29% de los encuestados; 19% considera que tienen 
acceso a los servicios públicos, 33% manifiesta que con las empresas se han generado 
oportunidades de empleo, 24% considera que la oferta educativa ha mejorado, y fi-
nalmente 29% considera que la infraestructura de la comunidad ha mejorado con la 
llegada de las empresas comunitarias.

Como se puede apreciar, en ambas localidades el desarrollo de empresas comunales 
ha generado beneficios para la sociedad, no obstante aún existe población con caren-
cias sociales, como en el caso de Santa Catarina Ixtepeji, que tiene un mayor número de 
localidades alejadas de la cabecera municipal, lo que hace complicado cubrir a toda la 
población; en términos de empleo y reparto de utilidades, ambas empresas benefician 
a todos los comuneros. 

Gráfica 13. Indicadores: Desarrollo social del municipio de 
Capulálpam de Méndez

Fuente: Elaboración propia.
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5.1.2.3. Dimensión ambiental

Esta categoría se asocia con la sustentabilidad, mediante la implementación de un pro-
ceso de desarrollo que es aquel capaz de satisfacer las necesidades de la generación 
presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para atender sus 
propias necesidades; está configurada en la interacción e interdependencia del ser 
humano con el ecosistema y será entendida para la presente investigación como las 
posibilidades del ecosistema para generar bienes y servicios ambientales, así como la 
responsabilidad cultural de protegerlo. En este sentido, esta dimensión contiene dos 
categorías: el cuidado del medio ambiente y la regulación de la contaminación, cuyos 
resultados se presentan a continuación. 

La Gráfica 15 muestra que la actividad empresarial comunitaria en el municipio de 
Capulálpam de Méndez no ha generado problemas como basura, con 43% de las afir-
maciones, en relación con los efectos en la biodiversidad, las respuestas fueron contra-
puestas en el sentido de que 36% de los encuestados considera que no se ha modifica-
do la biodiversidad y 33% considera que sí se ha modificado, finalmente, 64% considera 
que el manejo comunitario del territorio estipulado en sus estatutos comunales ha con-
tribuido en el cuidado y conservación de la biodiversidad. 

Gráfica 14. Indicadores: Desarrollo social de Santa Catarina Ixtepeji

Fuente: Elaboración propia con base en datos de las encuestas aplicadas.
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Gráfica 15. Indicador: Desarrollo ambiental de Capulálpam de Méndez

Fuente: Elaboración propia con elementos del cuestionario.

Fuente: Elaboración propia con datos en base al cuestionario.

Gráfica 16. Indicador: Desarrollo ambiental de Santa Catarina Ixtepeji
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En términos de desarrollo ambiental, para Santa Catarina Ixtepeji se manifestó en 
el resultado del instrumento de recolección de información que la actividad empre-
sarial no ha generado problemas de basura hasta el momento, esto con 57%, por el 
contrario, 38% considera que sí se ha modificado la biodiversidad del municipio con 
la llegada de las empresas comunales. Sin embargo, se realizan actividades de conser-
vación y protección de los bosques y mantos acuíferos, prueba de ello es que en el 
tiempo que se aplicó el cuestionario la producción forestal estaba detenida debido a la 
presencia de plagas y el saneamiento que se efectuaba del bosque, lo anterior ha sido 
resultado de una cultura de cuidado del territorio promovido a través de sus estatutos 
comunales. 

5.1.3. Comprobación de hipótesis

Para probar las hipótesis de investigación es necesario, primeramente verificar la con-
fiabilidad del instrumento por medio de las variables, después realizar el análisis de co-
rrelación para probar estadísticamente la relación de variables y, finalmente, de forma 
complementaria, presentar el análisis de regresión para identificar el nivel de explicación 
de los modelos y el análisis de correlación de las variables y categorías de mayor peso.

5.1.3.1. Confiablidad del instrumento

La validez del instrumento de investigación permitió conocer la pertinencia del instru-
mento de medición, que se refiere al grado en que el instrumento refleja el dominio 
del contenido de lo que se quiere medir (Corral, 2009), en este caso, sobre las variables 
gestión comunitaria y desarrollo local sustentable

Tabla 15. Interpretación de la magnitud del coeficiente de 
confiabilidad de un instrumento

Rangos Magnitud

0,81 a 1,00 Muy alta

0.61 a 0,80 Alta

0,41 a 0,60 Moderada

021 a 0,40 Baja

0,01 a 0,20 Muy baja

Fuente: Tomado de Ruiz Bolívar (2002) y Pallella y Martins (2003).
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Para esta investigación se usó la medida de consistencia interna Coefiente Alfa de 
Cronbach, el cual permite evaluar la confiabilidad o la homogeneidad de las preguntas 
o ítems cuando se trata de alternativas de respuestas policotómicas (Corral, 2009). La 
confiabilidad se interpreta de acuerdo de la Tabla 15. 

Los resultados obtenidos en la prueba de Alfa de Cronbach correspondientes a las 
variables de la investigación son: 

Tabla 16. Estimación de confiabilidad para la variable de gestión comunitaria

Alfa de Cronbach N de elementos

0.661 30
       Fuente: Elaboración propia con base en el análisis realizado con el programa SPSS, V.19.

La Tabla 16 muestra el Alfa de Cronbach de la variable gestión comunitaria, la cual es 
de 0.661, lo cual implica una alta confiabilidad con respecto a los ítems del cuestionario 
que corresponde a este aspecto.

Tabla 17. Estimación de confiabilidad para la variable desarrollo local sustentable

Alfa de Cronbach N de elementos

0.638 25
  Fuente: Elaboración propia con base en el análisis realizado con el programa SPSS, V.19.

Como se puede observar en la Tabla 17, la variable de desarrollo local sustentable muestra 
un Alfa de Cronbach de 0.638, es decir, presenta una confiabilidad alta, con respecto a los 
ítems o preguntas realizadas en el cuestionario sobre el tema de desarrollo local sustentable.

Una vez revisada la fiabilidad de los datos obtenidos mediante el instrumento de me-
dición, la cual nos indica una alta consistencia interna de los mismos y representatividad 
de los indicadores de cada variable, se procede a realizar la correlación de Pearson. 

5.1.3.2. Correlación entre variables

El grado de relación entre las variables puede variar desde una correlación negativa 
perfecta de -1.0 hasta una correlación positiva perfecta de 1.0. Entre más fuerte sea la 
magnitud de correlación, más fuerte es la relación entre las variables. 

En el presente trabajo se utilizó el método de correlación de Pearson para la compro-
bación de hipótesis, que nos muestra el grado de relación o asociación que existe entre 
las variables estudiadas. 
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5.1.3.3. Análisis de la correlación de las variables gestión comunitaria de recursos 
naturales y de empresas y desarrollo local sustentable

Se estable como hipotesis: “La gestión comunitaria de empresas comunales incide de 
forma directa y positiva en el desarrollo local sustentable de los municipios de Santa 
Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez en la región de la Sierra Norte de Oaxaca”.

Para aprobar o rechazar la hipótesis se realizó la correlación de Pearson entre las va-
riables cadena de valor y estrategias competitivas, obteniendo los siguientes resultados.

Tabla 18. Correlación entre variables: Cadena de valor, estrategias competitivas, 
gestión comunitaria y competitividad

 GestCom DLSust

GestCom 1 0.624**

DLSust 0.624** 1

**. La correlación es significativa en el nivel 0,01 (2 colas).

*. La correlación es significativa en el nivel 0,05 (2 colas).

Fuente: Elaboración propia con base en el análisis de correlación realizado con el programa SPSS, V. 19.

Con los resultados obtenidos de la correlación de Pearson se tiene que existe una 
relación positiva entre las variables gestión comunitaria y desarrollo local sustentable 
(0.624), es decir, que a mayor significancia de la gestión comunitaria, también se pre-
sentará un mayor efecto en el desarrollo local sustentable. Dado que el resultado es 
mayor a 0.5, indica que existe un nivel positivo considerable de correlación, y tal como 
se planteó en la parte metodológica, la hipótesis se acepta. 

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, y una vez aprobada la hipótesis, pode-
mos concluir que la gestión comunitaria de recursos naturales y de empresas incide de 
forma directa y positiva en el desarrollo local sustentable de los municipios de Capulál-
pam de Méndez y Santa Catarina Ixtepeji en la región Sierra Norte de Oaxaca.

 5.1.3.4. Modelo de regresión lineal simple

Enseguida se agrega un análisis de regresión lineal simple para proveer una mejor inter-
pretación de la asociatividad que presentan las variables en estudio del presente trabajo. 
Este modelo nos permite estudiar la relación que existe entre la variable dependiente 
(desarrollo local sustentable) y la variable independiente (gestión comunitaria), esto con la 
finalidad de explicar el comportamiento de la primera en función de la segunda variable. 
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El modelo de regresión lineal simple, antes descrito, se puede describir de la siguien-
te manera:

Y=βo + β
1
X

1
; donde Y es la variable dependiente, βo, β

1
 son los coeficientes obteni-

dos por el análisis estadístico, y X
1
, representa la variable independiente, en función de 

la cual se establece el modelo de regresión lineal. 
Para las variables propuestas en la hipótesis del presente trabajo se obtuvieron los 

siguientes resultados: 

Tabla 19. Resumen del modelo de regresión lineal simple

Modelo R R cuadrado R cuadrado ajustado Error estándar de la estimación

1 0.624a 0.389 0.379 0.24866
a Predictores: (Constante), Gestcom.

Fuente: Elaboración propia con base en el análisis realizado con el programa SPSS, V.19.

Del resultado obtenido para R al cuadrado, arrojado por el modelo anterior (0.389), 
se concluye que el modelo es relevante, dado que su ajuste es de 25%, para explicar 
el comportamiento de la variable desarrollo local sustentable con relación a la gestión 
comunitaria.

 5.1.3.5. Correlación entre dimensiones 

A continuación se presenta la tabla de correlaciones de Pearson entre las variables y 
sus dimensiones (Tabla 20). Se realizó con la finalidad de dar mayor profundidad a la 
interpretación de los resultados obtenidos previamente, y en ella se puede observar 
qué dimensiones se asocian de manera más significativa con las variables de estudio 
y de estos resultados apreciar las categorías más representativas en dichas relaciones. 

Se señalan en color rojo los valores de la correlación de Pearson con resultados más 
significativos, estos se destacan por la alta correlación mostrada en el análisis. Los resul-
tados presentados en la tabla muestran las correlaciones entre las variables de gestión 
comunitaria y desarrollo local sustentable, en donde la dimensión con mayor asocia-
ción es la ambiental dado que el bosque es el elemento fundamental del cual se des-
prenden todas las actividades de las empresas comunitarias. 

Ahora bien, de esta correlación entre ambas variables se puede apreciar que las di-
mensiones de autogestión y solidaridad son las que provocan un mayor efecto en el 
desarrollo local sustentable, en su dimensión ambiental. 

Por otro lado, las dimensiones que tienen un mayor efecto en la dimensión eco-
nómica del desarrollo local sustentable son las que corresponden al capital social y la 
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Finalmente, las dimensiones de capital social y solidaridad son las que generan los 
mayores efectos en la dimensión social del desarrollo local sustentable para ambas co-
munidades de estudio, lo anterior debido a los mecanismos de apoyo social, sobre todo 
para personas vulnerables, así como a los mecanismos de solidaridad en relación con la 
reinversión de los beneficios generados por las empresas comunales con un enfoque 
hacia la comunidad en los rubros de salud, educación, infraestructura y servicios. 

5.2. Resultados del estudio cualitativo de la investigación 

Los métodos cualitativos han demostrado su utilidad en la investigación; en términos 
generales, ayudan a interpretar, y clarificar hallazgos obtenidos por métodos cuantitati-
vos y ofrecen una perspectiva diferente del fenómeno social estudiado. En este sentido, 

Tabla 20. Correlación entre dimensiones

Correlaciones

 

AU
TO

G

PR
OP

CO
L

FIN
AN

C

CA
PS

OC

PO
LO

RG

SO
LID

GC DI
M

EC
O

DI
M

SO
C

DI
M

AM
B

DL
S

AUTOG 1 .100 .187 .118 .144 .408 .606 .107 .172 .640 .342

PROPCOL .100 1 -.076 .423 .258 .200 .469 .215 .156 -.059 .157

FINANC .187 -.076 1 .013 -.133 .139 .383 .029 .144 .321 .169

CAPSOC .118 .423 .013 1 .176 .186 .625 .455 .394 .129 .462

POLORG .144 .258 -.133 .176 1 .307 .435 .102 -.019 .309 .153

SOLID .408 .200 .139 .186 .307 1 .726 .454 .374 .497 .573

GC .606 .469 .383 .625 .435 .726 1 .460 .425 .588 .624

DIMECO .107 .215 .029 .455 .102 .454 .460 1 .417 .274 .815

DIMSOC .172 .156 .144 .394 -.019 .374 .425 .417 1 .402 .749

DIMAMB .640 -.059 .321 .129 .309 .497 .588 .274 .402 1 .672

DLS .342 .157 .169 .462 .153 .573 .624 .815 .749 .672 1
Fuente: Elaboración propia con base en el análisis realizado con el programa SPSS, V.19.

solidaridad, lo cual viene a responder el hecho de que el trabajo en beneficio de la co-
munidad a través de los cargos y tequios, así como las relaciones de cooperación con 
otras comunidades y entre la población, han favorecido la productividad, el ingreso y las 
relaciones económicas del municipio. 
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la presente investigación sigue una metodología de tipo mixta, en donde para el estu-
dio cualitativo se utilizaron técnicas tales como entrevistas individuales, entrevistas en 
profundidad y técnicas de observación no participativa. Se elaboraron guías semies-
tructuradas con preguntas acerca de temas relativos a la gestión comunitaria y al desa-
rrollo local sustentable. 

Los resultados obtenidos son los siguientes: Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de 
Méndez tienen similitud en sus formas de gobierno, conocidas como “usos y costumbres”, 
que son prácticas locales arraigadas en los sistemas indígenas de servicio a la comuni-
dad. Ambas comunidades se rigen por un sistema cultural propio, que implica primero 
la elección de autoridades del municipio por medio de asambleas, es decir, en forma di-
recta, unánime y pública; segundo, que los candidatos que entran en el “nombramiento”, 
como suelen denominar a la elección, deben cubrir ciertos requisitos, como el prestigio 
(tener buenos antecedentes de cumplimiento y responsabilidad en la comunidad), la 
capacidad de servicio y el seguimiento del escalafón; en tercer lugar, las autoridades 
municipales no representan a ningún partido; la comunidad elije a sus representantes 
para el cargo en la asamblea popular, donde conceden particular importancia al parecer 
de los ancianos, a los cabildos abiertos y al consenso general, estas formas de gobierno 
incluyen el sistema de cargos, una jerarquía de las organizaciones civiles y religiosas.

Las comunidades estudiadas están sumergidas en un contexto de marginación, po-
breza y desigualdad, con bajos niveles educativos, de salud y de ingreso, lo que motiva 
un alza en la migración. Se constató también que las organizaciones estudiadas son 
empresas comunitarias que basan su gestión en los usos y costumbres, lo que supone 
que la dirección de las mismas tiene que ser rotada entre comuneros de los diferentes 
poblados para favorecer la participación.

Estas empresas mantienen una continua producción de bienes y servicios que alien-
ta a los comuneros a tomar la responsabilidad de renovación de su comunidad, me-
diante el uso y conservación ambiental, cabe señalar que la racionalidad social de éstas 
promueve, en la mayoría de los casos, procesos de redistribución del excedente, sobre 
todo de las forestales, que generan ingresos y utilidades importantes al año, cuyo des-
tino se discute en las asambleas. En Capulálpam e Ixtepeji se registró la percepción de 
que las empresas son fuente de empleo y reparto de excedentes, más que un negocio 
que deba de manejarse con principios de rentabilidad económica.

De esta manera, la parte más importante de los ingresos se destina al pago de gastos 
de operación, servicios técnicos y remuneraciones parciales. Las utilidades no suelen ser 
altas y se reparten entre los comuneros que han adquirido derechos y han cumplido 
con sus cargos y servicios a la comunidad. Otra cantidad es para las inversiones de obra 
social (infraestructura, celebraciones religiosas y cívicas, entre otras) y una menor se 
reinvierte en la empresa o se aplica en planes de conservación y manejo del bosque.
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Aunque se trata de experiencias comunales productivas que comparten elementos 
similares como la historia, las estructuras sociopolíticas y las formas de gestión, en el 
transcurso del tiempo han evolucionado de manera diferente, lo que ha llevado a forta-
lecer la cultura y las prácticas comunales a través de instituciones formales que tuvieron 
que flexibilizarse y readaptarse a diversas circunstancias y contextos a fin de mantener 
organizaciones comunales relativamente estables y autorreguladas.

5.2.1. Formas de organización comunitaria en Santa Catarina Ixtepeji

Ixtepeji es una población bien diferenciada que pertenece a la cultura zapoteca, y don-
de aún se conserva buena parte de su cultura secular, al sobrevivir el sistema de cargos, 
la asamblea comunitaria como la autoridad máxima para la toma de decisiones, el siste-
ma de usos y costumbres en la vida cotidiana y la religión católica. 

La totalidad del territorio de Ixtepeji es comunal, lo que permite a sus habitantes tener 
autonomía para controlar, aprovechar y cuidar sus recursos naturales; también, cada co-
munidad que integra el municipio tiene su propia forma de organización político-social 
y la asamblea general interna es su máxima autoridad. En dicha asamblea se asignan los 
cargos que representan el servicio obligatorio que se debe prestar, con reglas que varían 
de una comunidad a otra sobre los años de descanso que se otorgan, también se toman 
decisiones sobre otras obligaciones comunitarias, como el tequio y las cooperaciones. Esto 
confirma que el gobierno de estas comunidades representa un microcosmos de ciudada-
nos, alejados de la estandarización y centralización (Parastoo y González Guerrero, 2014).

En Ixtepeji el gobierno local y la administración de la iglesia se hace por cargos de 
elección, que anteriormente no recibían retribución, actualmente los cargos de mayor 
demanda (Comisariado de Bienes Comunales [CBC], Presidente Municipal, Tesorero y 
Secretario) reciben una retribución monetaria; en la práctica no se hace distinción algu-
na entre la participación en los roles del gobierno civil y de la iglesia. Juntos constituyen 
una jerarquía más o menos fija de cargos en los que todos los hombres mayores de 
edad deben participar como requisito para vivir en el municipio.

Los cargos asignados por la asamblea de comuneros se encuentran reglamentados 
en el Estatuto Comunal, de tal manera que la mayoría de sus funciones están bien deli-
mitadas y buscan la mejor gestión al contrarrestar la potencial concentración del poder, 
de tal modo que quienes sirven en estos puestos tienen presente que el trabajo y la 
lealtad se la deben a la asamblea y no a un superior (Garibay, 2008).

En el sistema de cargos una persona es elegida para desarrollar una actividad, no 
por sus habilidades sino por su disposición en el momento de desempeñar los cargos, 
ya que se trata de puestos que reciben una compensación y requieren de una buena 
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disposición de tiempo, por lo que no siempre es posible para el elegido desarrollar otras 
actividades económicas. La decisión de elegir a las personas que cumplirán dentro del 
sistema de cargos recae en la asamblea general de comuneros, un espacio para infor-
mar, consultar y tomar decisiones sobre la comunidad (García, 2009). 

Los hombres jóvenes entran a la jerarquía de cargos desempeñando los menos im-
portantes y van accediendo a los de mayor responsabilidad durante su vida, comenzan-
do a los 18 años si están casados, o a los 21 si son solteros. Actualmente, dado que hay 
comuneros que se inscriben a edades más tardías y gozan de preparación profesional, 
es posible asignar cargos altos a personas que no inicien con cargos bajos.

Ser o no ser comunero es una decisión que cada ciudadano de la comunidad debe 
tomar, teniendo como edad límite los 40 años. A los 60 años de edad los comuneros 
pasan a ser principales, es decir, hombres que han cumplido sus obligaciones para con 
el municipio y que ya no tienen que servir en dichos cargos, ni contribuir a las colectas, 
ni asistir a reuniones o tequios del pueblo. 

Anteriormente, cuando el pueblo estaba dividido en barrios, los cargos eran elegidos 
por nombramiento y dependía del barrio al que perteneciese el comunero si este era 
un cargo mayor o menor. Actualmente, la división en barrios está en desuso y el nom-
bramiento se hace a través de la asamblea general de comuneros, máximo órgano de 
gobierno de la comunidad. 

Hay dos tipos de asambleas: ordinarias (o asambleas de consejo) y generales. A las 
ordinarias asiste el Ayuntamiento, la Junta Vecinal, el Comité Educativo y el Comisariado 
de Bienes Comunales. Suelen realizarse una vez al mes y su función principal es orga-
nizar las fiestas menores de la comunidad y de la escuela. Por otra parte, las asambleas 
generales se celebran cuando se cree necesario y en fechas regulares para las eleccio-
nes. Su función principal es tomar decisiones sobre proyectos de la comunidad, elegir 
cargos y tomar cualquier decisión importante que ataña a todo el pueblo.

En la organización política por sistema de cargos, tanto a nivel municipal como en el 
CBC, es obligación de todos los comuneros asumir funciones (presidente, secretario, te-
sorero, alcalde, policía y topil) en servicio de la comunidad por un periodo de tres años, 
aunque en realidad sólo permanecen 18 meses, esto porque los suplentes se hacen 
cargo de los otros 18 meses.

Actualmente hay 768 comuneros y la población total es de 2,633 habitantes. Se consi-
deran comuneros a los titulares de derechos agrarios vigentes, derecho que se adquiere 
y se conserva a través de los usos y costumbres mediante el trabajo de las tierras, siendo 
honestos, respetando la asamblea y la figura de los órganos de representación, teniendo 
buen comportamiento, cumpliendo con las obligaciones para con el pueblo al realizar 
cargos, tequios, para de esa forma obtener los derechos que se conceden mediante el 
estatuto comunal (H. Ayuntamiento Santa Catarina Ixtepeji, Ixtlán, Oaxaca, 2011).
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Se considera ciudadanos a los hombres adultos en edad de servir que sólo prestan 
servicio dentro de su núcleo de residencia, gozan de las garantías, derechos de vivir y 
tener tierras en su área de estar, pero no tienen voz ni voto en los asuntos generales del 
pueblo, así como tampoco gozan de los derechos que se originan del uso de las tierras 
comunales (reparto de utilidades, trabajo en las empresas comunitarias, etcétera entre 
otros). 

Los comuneros se reúnen como mínimo una vez al mes en asamblea, tratando asun-
tos relacionados con la administración y la planeación de las actividades comunales. Se 
aplican severas sanciones en caso de ausencia, por ejemplo, la retención del reparto de 
utilidades. Se le da una gran importancia al Comité de Vigilancia, encargado de contro-
lar el buen manejo de la administración financiera, de los trabajos de la empresa forestal 
y del cuidado del bosque en general. Otra obligación es asistir a los tequios (trabajo 
colectivo obligatorio no remunerado) que son convocados según la necesidad para el 
mantenimiento de caminos, obras públicas y sociales, y son llevados a cabo aproxima-
damente una vez por mes.

Los comuneros hombres de 16 a 60 años entran al padrón para el sistema de cargos, 
sirviendo a la comunidad durante un periodo de 44 años, los diferentes cargos duran de 
1 a 3 años, la mayoría no son retribuidos, y entre uno y otro puede o no haber descansos 
de 1 a 3 años también.

Los diferentes cargos a nivel municipal son los siguientes: presidente municipal, sín-
dico municipal, tesorero, secretario y regidores; a nivel de agencias: agente, secretario, 
tesorero y policías; a nivel religioso: sacristanes, junta vecinal y fiscales; y a nivel comunal: 
presidente, secretario y tesorero del Comisariado de Bienes Comunales, presidente, 1° 
secretario, 2° secretario del Consejo de Vigilancia y auxiliares. 

Los comuneros y ciudadanos igualmente se reúnen en asambleas ordinarias den-
tro de cada núcleo poblacional (Tierra colorada, El Punto, Yuvila), dentro de éstas cada 
asentamiento elige a su agente municipal, tesorero y auxiliares, comités de Padres de 
Familia, de Obras y de sus respectivas fiestas. En cada núcleo organizan de igual manera 
sus servicios y se pagan comisiones dependiendo de las necesidades y acuerdos que 
tomen en cada agencia, estas acciones sólo se reflejan en la agencia respectiva.

5.2.2. Formas de organización comunitaria de Capulálpam de Méndez

Se analizó la capacidad de gobierno del Ayuntamiento y de la Administración Municipal 
de Capulálpam de Méndez a través de la caracterización de su infraestructura, recursos 
humanos, recursos financieros, servicios prestados y forma de organización (Plan de De-
sarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016, y trabajo de campo, abril de 2017).
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La posesión colectiva del territorio comunal es un eje fundamental de la identidad 
de la comunidad y de sus miembros. Capulálpam cuenta con distintos ámbitos de orga-
nización comunitaria que operan regularmente y abarcan distintos espacios de la vida 
de la comunidad.

El funcionamiento de éstos se mantiene gracias a las dos instituciones que articulan 
la relación de los individuos y las familias con la comunidad y sus bienes comunes: el 
sistema de cargos y el tequio. Estas instituciones son expresión vigente del valor de la 
tradición de participación comunitaria y reciprocidad, características de la Sierra Juárez.

El municipio de Capulálpam de Méndez sólo está integrado por el pueblo de Ca-
pulálpam, su gestión opera mediante el sistema de cargos y sus representantes son 
electos directamente por la asamblea de la comunidad, sin mediación de partidos po-
líticos. Estas condiciones hacen del municipio una instancia efectiva en la gestión de 
la vida civil del pueblo, sobre todo en referencia a los temas del equipamiento y los 
servicios urbanos. Estas favorecen una mayor cercanía entre las instancias del gobierno 
interno y la población, así como en las prácticas cotidianas de transparencia. La vigencia 
del sistema de cargos en la gestión municipal, conocido legalmente como “sistema de 
usos y costumbres”, es reconocida por la legislación del estado de Oaxaca (Plan de De-
sarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016, y trabajo de campo, abril de 2017).

El sistema de cargos

Es la estructura de cargos a partir de los cuales se desempeñan las funciones de gobier-
no civil, gestión de los recursos comunes y reproducción de la vida ritual. Tradicional-
mente presenta una marcada jerarquía y los individuos participan en ésta desde el mo-
mento en que alcanzan la mayoría de edad, asumiendo las categorías de comuneros y 
ciudadanos, con los derechos y obligaciones correspondientes. Inicialmente ocupan los 
cargos más bajos de la estructura y van ascendiendo en la medida en que los cubren 
satisfactoriamente. Los hombres de la comunidad participan en los cargos de forma 
obligatoria y sin recibir retribución.

Existe una preocupación constante de quienes desempeñan cargos por cumplir con 
la comunidad al rendir cuentas estricta y periódicamente ante la asamblea. El sistema de 
cargos, el tequio y el manejo del territorio comunal como recurso común son factores 
centrales del capital social, entendido como el conjunto de condiciones que permiten re-
solver problemas de la acción conjunta. Como ya se mencionaba, éstas son instituciones 
que se han desarrollado y modificado a lo largo de la historia de la comunidad y necesitan 
seguir desarrollándose para responder a nuevas condiciones y problemas comunitarios.

En este sentido, encontramos en la actualidad distintos temas de tensión en el sis-
tema institucional de la comunidad. Es importante resaltar las contradicciones que se 
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presentan entre las obligaciones que impone el sistema de cargos y las necesidades e 
intereses privados de los comuneros, por lo cual se hace necesaria una revisión del siste-
ma de cargos (Plan de Desarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016, y trabajo 
de campo, abril de 2017).

El tequio

Es el trabajo no retribuido que los miembros de la comunidad deben prestar para la 
construcción y/o mantenimiento de distintos bienes comunes al municipio. Los inte-
grantes del Consejo mencionan que en la actualidad se ha reducido la participación de 
los comuneros en el tequio aproximadamente 40 por ciento (Plan de desarrollo munici-
pal de Capulálpam de Méndez 2016 y Trabajo de Campo Abril 2017).

Elecciones municipales

En el municipio de Capulálpam de Méndez, como ya se dijo, prevalece el sistema de 
usos y costumbres para el nombramiento de las autoridades y comités. Todos los origi-
narios del lugar tienen que cumplir con los nombramientos, aunque no se encuentren 
radicando en la comunidad, de lo contrario pueden perder sus derechos como comu-
neros. Los cargos públicos se asignan después de cumplir los 18 años, y la obligatorie-
dad de ejercerlos termina hasta que el comunero o el habitante cumple 60 años. Se 
ejercen diversos cargos: autoridades municipales, comisariado de Bienes Comunales, 
comités nombrados en el eje social y comités directivos de las empresas comunitarias 
(Plan de Desarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016, y trabajo de campo, 
abril de 2017).

Estructura del municipio 

De acuerdo con el sistema de elección, los miembros que integran el cabildo municipal 
son elegidos por el máximo órgano rector integrado por todos los habitantes de la co-
munidad, es decir la asamblea general de ciudadanos; estos cargos son ejercidos por un 
periodo de año y medio por los propietarios y al término del mismo toman posesión los 
suplentes, quienes permanecerán otro año y medio para concluir con los tres años para 
los que fueron electos, en cuanto al secretario y el tesorero, estos son elegidos por la 
autoridad municipal en funciones y son presentados a la asamblea para su aprobación.

• Presidente municipal: es el encargado de la Administración Municipal.
• Síndico municipal: imparte la justicia a nivel municipal.
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• Regidor 1° (de Hacienda y Obras): es el encargado de revisar las cuentas del munici-
pio y las obras dentro de la comunidad.

• Regidor 2° (de Educación, Cultura y Deportes): es el encargado de impulsar la edu-
cación en las diferentes instituciones educativas que existen en la comunidad, así 
como la cultura y los deportes.

• Regidor 3° (de Salud y Ecología): es el encargado de promover y vigilar la salud de 
toda la comunidad y de cuidar el medio ambiente.

• Regidor 4° (de Desarrollo Rural): apoya con capacitación a los habitantes de la locali-
dad que deseen gestionar proyectos productivos. 

• Regidor 5° (de Turismo): es el encargado de fomentar el turismo dentro de la comu-
nidad, trabaja de la mano con el Comité del Pueblo Mágico.

• Tesorero municipal: apoya en la administración de los recursos que ingresan y egre-
san de la comunidad, el gasto corriente.

• Secretario municipal: dentro de sus funciones se encuentra la expedición y certifica-
ción de documentos, redacción de las actas de asamblea, citatorios, elaboración de 
oficios, solicitudes, registro de nacimientos, elaboración de actas de matrimonio y de 
defunción.

• Contralor social: vigilar la buena realización de obras, trabaja en coordinación con el 
tesorero en el manejo de recursos con transparencia y honestidad, realiza un informe 
trimestral a la Contraloría General del Estado sobre cómo se invierte el dinero reci-
bido del Ramo 33, se encarga del control, vigilancia y evaluación de los programas y 
acciones del gobierno federal, estatal y municipal (Plan de Desarrollo Municipal de 
Capulálpam de Méndez, 2016, y trabajo de campo, abril de 2017).

Así se conforma la estructura política del municipio de Capulálpam de Méndez, y 
generalmente de todos los municipios que aún se rigen por el sistema de usos y cos-
tumbres en el estado de Oaxaca.

Comisariado de Bienes Comunales 

Es el órgano de representación y gestión de la comunidad, y en Capulálpam de Méndez es 
la autoridad mayor; entre sus principales funciones se encuentran: vigilar el buen uso y con-
servación de los recursos naturales presentes en la comunidad en torno a un esquema de 
ordenamiento territorial y a un Plan de Manejo del Bosque, vigilar el buen funcionamiento 
de las organizaciones comunitarias dedicadas al aprovechamiento sustentable de los recur-
sos naturales dentro del municipio, también es responsable de los asuntos agrarios. 

Está integrado por un presidente, un secretario, un tesorero y sus respectivos suplen-
tes, y por un Consejo de Vigilancia compuesto por un presidente y dos secretarios con 
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sus respectivos suplentes, mismos que son electos en la asamblea general de comune-
ros, y duran en su función tres años. Cada cuatro meses el comisariado rinde un informe 
administrativo y financiero a la asamblea general de comuneros con previo visto bueno 
del Consejo de Vigilancia. 

El Comisariado de Bienes Comunales se involucra en acciones de gestión comu-
nitaria ante diversas dependencias de orden estatal, federal y ante organizaciones no 
gubernamentales. Uno de los elementos de mayor fortaleza de la gestión comunitaria 
es la transparencia de la gestión de los recursos colectivos. El Comisariado es responsa-
ble de la administración de los recursos gestionados, pero debe consultar a la asamblea 
siempre que realiza gastos importantes. 

El Comisariado de Bienes Comunales también es el órgano encargado de la adminis-
tración relativa a la tenencia de la tierra y el aprovechamiento y conservación de los recur-
sos naturales. Fortalece asimismo las relaciones entre el gobierno municipal y la comuni-
dad agraria mediante la prestación de bienes y servicios a los ciudadanos y comuneros. 

Aunque el municipio de Capulálpam dispone de aportaciones de los gobiernos es-
tatal y federal, gran parte de los recursos para su desarrollo social son generados por las 
empresas comunales, cuya actuación es vigilada por el Comisariado de Bienes Comuna-
les y el Consejo de Vigilancia. El aprovechamiento sustentable de los recursos naturales 
ha permitido a la comunidad el fortalecimiento en su organización interna (Plan de De-
sarrollo Municipal de Capulálpam de Méndez, 2016, y trabajo de campo, abril de 2017).

5.2.3. Cambios tecnológicos y organizacionales en las empresas 
comunales

Los cambios tecnológicos no son homogéneos en todo el planeta y mucho menos su 
incidencia en el medio rural. La innovación, muy relacionada con cambios científicos y 
tecnológicos, ha repercutido en todas las esferas económicas y sociales, por lo que se 
vuelve indispensable su tratamiento para este proyecto. 

La Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) define a la in-
novación como “la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado producto, 
proceso, método organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organización 
del lugar de trabajo o las relaciones exteriores” (OCDE, 2006). Por su parte, Sanchis y 
Campos (2008) consideran la existencia de dos clases diferentes de innovación por su 
aplicación en la empresa: la tecnológica y la administrativa. 

A continuación, se presentan los cambios o innovaciones generadas en la empresa 
forestal comunitaria para el caso de Santa Catarina Ixtepeji y para la empresa comunita-
ria del municipio de Capulálpam de Méndez.
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5.2.3.1. Innovaciones generadas en la empresa comunitaria de ecoturismo de 
Capulálpam de Méndez

Esta empresa de ecoturismo brinda servicios de hospedaje, alimentación, recorridos 
y deportes extremos a los visitantes de la comunidad. Fue creada en el año 2005 por 
iniciativa del Comisariado de Bienes Comunales bajo la tutela de CONAFOR, y vende 
actualmente cerca de 3,500,000.00 pesos al año. La toma de decisiones se hace en reu-
niones de la asamblea comunal. En esta empresa trabajan 17 personas en puestos ope-
rativos y cinco en puestos administrativos asignados a cargos. Desde su surgimiento, la 
empresa ha sido capaz de mejorar su infraestructura, los servicios que oferta, así como 
su organización, como se puede apreciar en la Tabla 21. 

Tabla 21. Cambios tecnológicos y organizacionales de la
 empresa de ecoturismo

Variables Hechos

Cambios 
socioeconómicos

• La empresa inició en el año 2005 con un criadero de truchas, recibiendo apoyo de 
un programa del gobierno del estado a través de financiamiento y de la empresa de 
agregados pétreos propiedad de la comunidad, dentro de sus primeras actividades 
destaca la apertura de senderos para el diseño de los recorridos. 

• La empresa de agregados pétreos realizó la brecha para la construcción del restau-
rante, la cual fue financiada por CONAFOR, también hizo la tirolesa, los senderos y 
el puente. 

• En los años 2006, 2007 y 2008 se llevó a cabo el proyecto de cabañas. 
• Posteriormente, en 2009, 2010 y 2011, se ofrecieron las visitas a las grutas, así como 

los atractivos de escalada y rapel. 
• Las aportaciones económicas generadas por la empresa de ecoturismo hacia la po-

blación han sido en primer lugar la generación de empleos permanentes, así como 
la compra de insumos, mano de obra y materia prima a productores locales y regio-
nales. 

• Por otro lado, se han realizado aportaciones en beneficio de la escuela, para la rea-
lización de las fiestas de la comunidad y en apoyo a pequeñas obras de beneficio 
social. 

Cambios políticos • La empresa es gestionada bajo el sistema de usos y costumbres, por lo que su admi-
nistración está a cargo del Comité de Ecoturismo. Desde su fundación han concluido 
sus funciones tres comités. 

• En el año 2008 cambia la razón social de la empresa a “Turismo Ecológico Comunita-
rio Capulálpam Mágico S. P. R. de R. I.”
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Cambios 
ambientales

• En el año 2002 el Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF, por sus siglas en in-
glés) otorga el reconocimiento “Regalo para la tierra” al municipio de Capulálpam 
de Méndez. 

• La comunidad no se encuentra dentro de ningún área natural protegida federal ni 
estatal, sin embargo, cuenta con un área certificada ubicada en la zona conocida 
como “La Y”, con el fin de proteger los mantos acuíferos. 

• En el año 2006 se logró la certificación bajo la norma NMX-AA-133-SCFI-2006 debi-
do al interés de la empresa en fortalecer las buenas prácticas ambientales y seguir 
conservando el sistema ambiental para el aprovechamiento del servicio ecoturístico. 
En el año 2013 se consiguió la re-certificación. 

Cambios 
tecnológicos

• Se han mejorado cada uno de los servicios con mobiliario, en el área de restaurante 
en la última remodelación se incorporó equipo industrial, refrigeradores y licuado-
ras, en el área de cabañas se adquirió un software para el control de entradas y sa-
lidas de los visitantes. 

Impacto en la situación actual 

Cada uno de estos cambios han tenido como efecto el crecimiento de la empresa de ecoturismo, sin embargo, a 
pesar de los cambios generados a favor de ésta, sobre todo en el mejoramiento de infraestructura, equipamien-
to y las certificaciones, se presenta una tendencia a la baja de sus utilidades, lo cual indica una problemática 
dentro de la misma. 

Fuente: Elaboración propia con la información de las entrevistas semi-estructuradas.

Como se aprecia en la Tabla 23, la empresa comunitaria de ecoturismo ha crecido 
como resultado de la demanda registrada, en su inicio se comenzó solamente con el 
criadero de truchas y el restaurante, posteriormente se implementaron servicios de hos-
pedaje, tirolesa, escalada y rapel, así como el servicio de recorridos. Asimismo, en térmi-
nos de equipo y herramientas, se han realizado adquisiciones de equipo industrial de 
cocina para el área de restaurante, equipo para el servicio de tirolesa y rapel, así como 
bicicletas y casas de campaña. 

5.2.3.2. Innovaciones generadas en la empresa comunitaria forestal de Santa 
Catarina Ixtepeji

Otra empresa analizada para la presente investigación fue la empresa forestal de Santa 
Catarina Ixtepeji, la cual a raíz de su surgimiento ha presentado mejoras en infraestructu-
ra y tecnología para la realización de sus productos, como se puede ver a continuación.
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Tabla 22. Cambios tecnológicos y organizacionales de la empresa forestal

Variables Hechos

Cambios 
socioeconómicos

• El principal impacto positivo de la actividad forestal es la generación de empleos, el 
apoyo a los comuneros mediante el reparto de utilidades anual, de igual manera se 
apoya económicamente a los sectores de salud y educación (se les asignan recursos 
económicos a los comités, previa solicitud).

• Se otorgan recursos para las festividades anuales de los núcleos poblacionales, con 
la maquinaria se da apoyo para la realización de trabajos a dichos núcleos o a los 
comuneros.

Cambios políticos • Integración del Consejo Consultivo, en marzo de 2013, cuya función es brindar ase-
soría en la toma de decisiones importantes relacionadas, o no, con el uso de recursos 
muy altos, esto para evitar un llamado innecesario a las asambleas; otra función im-
portante es brindar ayuda al momento del intercambio de autoridades administra-
tivas de la unidad. 

Cambios 
ambientales

• Se logró la certificación bajo la superación de las no conformidades mayores seña-
ladas por la certificadora, en el año 2014. Se implementó igualmente un sistema de 
monitoreo silvícola ambiental.

• El bosque recibe un tratamiento cada fin de anualidad, en los rodales de aprovecha-
miento, trabajos de cultivo, trabajos complementarios, reforestación y cercado, con 
lo que se asegura un manejo sustentable de los recursos naturales. 

Cambios 
tecnológicos

• La empresa forestal ha adquirido maquinaria que le permite mayor efectividad en 
actividades relacionadas con la actividad forestal, destacándose: una moto confor-
madora, un camión torton para cargar trocearía en largas dimensiones y una retro 
excavadora con horquillas y bote para utilizar en el aserradero.

Impacto en la situación actual 

A pesar de que la empresa forestal de Ixtepeji es reconocida a nivel regional como un caso exitoso en su tipo, uno 
de sus principales problemas es que no cuenta con una estrategia de crecimiento y mejora, ya que debido a la 
rotación periódica de los cargos cada administrador en turno tiene que buscar las maneras para que le empresa 
trabaje de forma adecuada, es decir, que no existe un proceso de aprendizaje continuo que permita ir añadiendo 
nuevos conocimientos y experiencia para un trabajo más exitoso y cada nuevo coordinador tiene que empezar a 
dirigir la empresa con sus propios conocimientos. 

Fuente: Elaboración propia con base en las entrevistas.

Esta empresa forestal fue pionera en Santa Catarina Ixtepeji por su contribución en la 
generación de empleos para los comuneros, brinda aproximadamente 100 empleos 
directos, por otro lado, los excedentes que genera han servido para la creación de otras 
empresas comunales con apoyo de los gobiernos estatal y federal, tales como la empre-
sa embotelladora de agua de manantial, la empresa comunitaria y la empresa de resina. 

Desde su surgimiento ha promovido cambios tecnológicos, se acondicionó el ase-
rradero, se compró maquinaria y equipo para corte y para tratamiento de la madera, 
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así como maquinaria pesada como la moto conformadora, retroexcavadora y camión 
torton para el transporte de madera en rollo o tabla. 

Sin embargo, pese a estos cambios tecnológicos, existen insuficiencias, de manera 
que cuando alguna máquina falla la producción se detiene por no contar con otra má-
quina o equipo de repuesto, lo que provoca pérdidas en la producción. 

Se puede concluir que ambas empresas, la de ecoturismo y la forestal, han crecido 
desde su constitución, sin embargo, a pesar de los cambios tecnológicos en ambas, la 
falta de un plan de mantenimiento preventivo y correctivo, así como de personal califi-
cado para llevar a cabo el mantenimiento, han provocado que en el caso de la empresa 
de ecoturismo no se brinde el servicio de acuerdo con su capacidad por lo que los 
visitantes esperan largos lapsos de tiempo para poder hacer uso del servicio, mientras 
que para el caso de la empresa forestal, la falta de repuestos de maquinaria y equipo 
imposibilitan continuar la producción en el momento en que la maquinaria de alguna 
fase del proceso de producción se descompone. 
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CAPÍTULO VI.

PROPUESTAS DE ESTRATEGIAS PARA FORTALECER 
LAS EMPRESAS COMUNITARIAS 

En este capítulo se desarrollan propuestas de estrategias para fortalecer a las empresas 
comunitarias de los municipios de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez en 
la Sierra Norte del estado de Oaxaca. Estas estrategias fueron diseñadas tomando como 
referencia los resultados de los estudios cuantitativo y cualitativo para identificar los 
factores que dinamizan el desarrollo local sustentable de ambos municipios, buscando 
rescatar los factores de la gestión comunitaria que tienen un mayor efecto para el bien-
estar socioeconómico de la comunidad. 

Se identificaron para las dos empresas de estudio seis factores generadores de ma-
yores resultados para el desarrollo local sustentable, los cuales son:

• La autogestión, en el sentido de que es la propia comunidad la que toma las decisio-
nes y se organiza para el funcionamiento de las empresas comunitarias.

• El capital social a través de la formación de redes de colaboración con otras comu-
nidades, organizaciones y entre las mismas empresas; así como el voluntariado me-
diante el trabajo en beneficio de la comunidad, plasmado en cargos y tequios.

• La solidaridad a través de la reinversión de los beneficios generados por las empresas 
hacia acciones en favor de la comunidad y para el fortalecimiento y crecimiento de 
las empresas. 

• En menor medida se encuentra la propiedad colectiva, las políticas organizativas y 
el financiamiento en relación a la gestión de las empresas comunitarias. Para tales 
dimensiones es importante establecer estrategias que fortalezcan sus efectos hacia 
el desarrollo local sustentable. 

Por otro lado, los resultados del análisis cualitativo permitieron identificar algunos pun-
tos críticos que actualmente presentan las empresas comunitarias y su gestión, los cuales 
han provocado efectos negativos como la disminución de la rentabilidad, la reducción de la 
eficiencia en cada una de las actividades ofertadas, toma de decisiones no acertadas hacia 
los principales problemas que aquejan a las empresas, entre otros. Los puntos críticos son:
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• Necesidad permanente de capacitación de los puestos administrativos asignados a 
cargos.

• Débil implementación de políticas de reinversión.
• Escaso control de los costos de producción.
• Altos costos de transporte por la distancia y difícil acceso a las áreas de aprovecha-

miento. 
• Mínimo conocimiento sobre marketing para acceder a diferentes mercados, lo que 

ha ocasionado que el proceso de venta y comercialización se encuentre a nivel local. 
• Rotación de los puestos administrativos en donde se gestan los planes, objetivos y 

metas, cuyo efecto ha sido el lento crecimiento económico de las empresas.
• Limitadas acciones de mantenimiento preventivo y correctivo de los medios de pro-

ducción. 
• No todo el personal que interviene en el funcionamiento de las empresas comuna-

les participa en la planeación y toma de decisiones de las mismas. 

En función de los resultados obtenidos se busca formular estrategias empresariales, a 
largo, mediano y corto plazo, que mejoren la productividad y competitividad y de esta 
manera fortalecer las oportunidades y corregir las debilidades. Estas se mencionan a 
continuación:

Tabla 23. Definición de estrategias empresariales

Lapso de tiempo Estrategia

Corto plazo
• Implementar un programa de mantenimiento preventivo y correctivo. 
• Establecer mecanismos para el control de los costos de producción.
• Aplicar una política de reinversión de las ganancias.

Mediano plazo

• Fortalecer la organización comunitaria para mejorar la productividad de las empresas.
• Construir participativamente una propuesta de readaptación de la forma tradicional de 

gestión. 
• Establecer alianzas con otras comunidades y un plan y programa de trabajo.
• Crear un programa de promoción y publicidad.

Largo plazo 
• Incrementar la capacidad instalada para aquellas áreas que lo justifiquen en demanda. 
• Realizar una campaña a nivel nacional para posicionar los productos. 
• Desarrollar nuevos productos con base en un estudio de mercado. 

Fuente: Elaboración propia con base en los resultados del análisis cuantitativo y cualitativo.

Con estas actividades propuestas como estrategias generales se pretende impulsar 
la productividad y competitividad de las empresas de las comunidades de estudio, ofer-
tando un producto o servicio que cubra las expectativas del cliente con un enfoque de 
sustentabilidad. 
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Estrategia 1. Implementar un programa de mantenimiento 
preventivo y correctivo 

Es necesario aplicar un programa de mantenimiento preventivo para los medios de pro-
ducción de la empresa forestal de Santa Catarina Ixtepeji y para la empresa de ecoturis-
mo de Capulálpam de Méndez. La finalidad de esta actividad es que tanto el producto 
como el servicio se brinden de forma eficiente y con ello se garantice la satisfacción 
del cliente. Lo anterior debido a que, para el caso de la empresa forestal, las fallas en los 
equipos y maquinarias pueden detener la producción durante días, semanas o meses, 
mientras que para la empresa de ecoturismo, las fallas en los equipos como bicicletas, 
calentadores o casas de campaña imposibilita brindar servicio a los turistas. 

En este sentido, es necesario que se programe un mantenimiento preventivo para 
evitar fallas y por ende la interrupción de la producción o el servicio. También es indis-
pensable contar tanto con el personal calificado, como con los insumos necesarios para 
realizar dicho mantenimiento. 

Para el caso de la empresa forestal, se propone realizar un plan de saneamiento del 
bosque para evitar que plagas u otros factores afecten la calidad del producto, así como 
la sustentabilidad del mismo. 

Estrategia 2. Establecer mecanismos para el control de los 
costos de producción

Toda empresa debe tener un control específico de los costos de producción, porque de 
este dependerá el grado de utilidad generada por la actividad o el servicio sin que la cali-
dad del producto se afecte. Para las empresas comunitarias, debido a la falta de capacita-
ción y del perfil para los puestos administrativos, en la mayoría de los casos se desconoce 
la forma de controlar los costos. Es así que se propone la implementación de mecanis-
mos a través de procesos y registros que ayuden a controlar los costos de producción y a 
reducir los desperdicios, con esto, a pesar de la rotación de los puestos, dichos procesos 
contribuirán a la gestión de la empresa, así como a la formación de experiencia. 
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Estrategia 3. Aplicar una política de reinversión hacia la 
empresa comunitaria 

Uno de los problemas recurrentes en las empresas comunitarias es que en su mayoría 
los excedentes generados por éstas se destinan a actividades de beneficio social y re-
parto de utilidades, para el caso de Santa Catarina Ixtepeji, se deja en último término las 
necesidades propias de la empresa. De tal manera que se propone que se establezca 
un porcentaje fijo de las utilidades anuales para la reinversión hacia la empresa y así 
hacer frente a las necesidades de mantenimiento, capacitación, realización de nuevos 
productos o servicios, promoción y publicidad, entre otros. 

Estrategia 4. Fortalecer la organización comunitaria para 
impulsar la productividad de la empresa

Es necesario fortalecer los mecanismos de organización y toma de decisiones de los as-
pectos relevantes para las empresas comunitarias, esto en el sentido de que en muchas 
ocasiones el personal administrativo no tiene conocimiento de los problemas priori-
tarios de las empresas, por lo anterior se propone involucrar al personal operativo en 
la realización de un diagnóstico participativo, con el objetivo de que se ataquen los 
problemas que en corto plazo están provocando un efecto negativo en la rentabilidad 
de la empresa. 

Optimizar la comunicación tanto horizontal como vertical en la operación y funcio-
namiento de la empresa comunitaria, con el apoyo de registros, o bien una base de 
datos que indique de forma clara la situación de la empresa. 

Es importante también establecer un mecanismo de rotación de puestos de las áreas 
operativas, dado que actualmente solo una persona se especializa en su trabajo, lo que 
provoca que se detenga alguna fase de la línea de producción debido a que no existe 
más personal con los conocimientos y capacidades suficientes para realizar la actividad. 

Convocar a reuniones mensuales del personal operativo con los comités de las em-
presas forestales y de ecoturismo para determinar las actividades, metas, recursos dis-
ponibles, entre otros aspectos de interés. 

Para la asignación de cargos se propone posicionar a las personas que en algún mo-
mento han realizado alguna actividad operativa dentro de la empresa, con el objetivo 
de que aporten experiencia, al menos en la forma de operación de la misma. 
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Estrategia 5. Construir participativamente una propuesta de 
readaptación de la forma tradicional de gestión

Realizar un diagnóstico participativo de las personas que han ocupado cargos dentro 
de las empresas comunitarias y determinar con ello cuáles, con base en la experiencia, 
han sido los problemas más apremiantes para su buen desempeño en el cargo. 

Establecer un programa de capacitación en los cargos respectivos, por un periodo 
mínimo de tres meses, para el personal entrante, por el personal que concluye su servi-
cio, esto permitirá dar seguimiento a los proyectos, así como a las metas propuestas por 
administraciones anteriores. 

Establecer un programa permanente de capacitación en áreas de gestión, gestión 
de la calidad, manejo de personal, marketing, entre otros temas, que a consideración de 
las necesidades de la empresa se deban reforzar. 

Finalmente, es necesario evaluar la asignación de sueldos o remuneraciones a los 
cargos administrativos, en tanto que en la gran mayoría de los casos dicho personal 
debe realizar otro tipo de actividades que contribuyan a su ingreso familiar, lo que no 
les permite dedicar el cien por ciento de su atención al funcionamiento de la empresa. 

Estrategia 6. Establecer alianzas con otras comunidades y 
un plan y programa de trabajo

La vinculación que se tiene con otras empresas de la región no es muy significativa. 
Sólo las empresas ecoturísticas pertenecen a una red. Sin embargo, existe interés para 
colaborar con escuelas, centros universitarios y centros de investigación, especialmente 
en temas de consultoría y capacitación en materia técnica, contable, mercadotecnia, 
administrativa y legal.
En este sentido, es importante buscar alianzas de cooperación en donde el gobierno 
funge un papel fundamental al construir redes más sólidas, y promover el crecimiento 
y desarrollo de estas empresas.

Estrategia 7. Desarrollar un programa de promoción y publicidad

Un factor importante para el crecimiento de todo tipo de empresa es la promoción 
y publicidad, ya que de ello dependerá la demanda de productos o servicios. En este 
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aspecto, las empresas comunitarias de los municipios estudiados presentan actividades 
mínimas en relación a este rubro, como consecuencia de la falta de conocimiento sobre 
el área de marketing y una limitada asignación de recursos. 

En este orden, para poder incrementar las ventas sin que se afecte la sustentabilidad 
de los recursos, es necesario establecer un programa de promoción y publicidad, que 
para el caso de la empresa forestal pudiera enfocarse a la promoción en empresas de 
muebles a nivel estatal y nacional, y para la empresa ecoturística, se propone un mayor 
enfoque a la publicidad por medios masivos del servicio que se brinda, tanto a nivel 
estatal como nacional, dando a conocer, además de los servicios de la empresa, las ac-
tividades propias del municipio, como ferias, fiestas patronales, actividades culturales, 
entre otras. 

Estrategia 8. Incrementar la capacidad instalada para 
aquellas áreas que justifiquen la demanda

Es necesario destinar un porcentaje de los ingresos a un fondo de ahorro para cada 
una de las empresas comunitarias, para que éstas con el tiempo sean autosuficientes y 
puedan actualizar su equipo, maquinaria e infraestructura. 

Se debe llevar un control del histórico de las actividades que están generando una 
mayor contribución en la competitividad de la empresa para poder, con base en ele-
mentos estadísticos, determinar las acciones que se implementarán en cuanto a incre-
mento de la capacidad instalada. 

Asimismo, es importante que se realice un plan a largo plazo con los objetivos, metas 
e indicadores que ayuden a mejorar la toma de decisiones en relación con el lanzamien-
to de nuevos productos o servicios. 

Estrategia 9. Establecer un plan de acción para posicionar 
los productos a nivel nacional

Para el caso de la empresa de ecoturismo, la publicidad es de vital importancia para dar 
a conocer los servicios que brinda, para esto se propone realizar una campaña publi-
citaria a nivel nacional, fortalecer los medios electrónicos de publicidad (página web, 
facebook, twitter), así como programas de colaboración con agencias de viajes de otros 
estados para dar a conocer el destino y participar en ferias de ecoturismo. 
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En ambos casos se puede identificar las fechas en las cuales la demanda estacionaria 
es baja, para establecer promociones o actividades que fomenten las ventas en esos 
periodos, dado que los gastos fijos permanecen constantes durante todo el año. 

Estrategia 10. Desarrollar nuevos productos con base en un 
estudio de mercado 

En relación con el crecimiento que se proyecte en el plan a largo plazo de cada empresa 
comunitaria, es necesario realizar un estudio de mercado que sustente la efectividad 
de la implementación de nuevos servicios o productos, para lo cual se puede apoyar la 
gestión comunitaria de empresas mediante convenios de colaboración con institucio-
nes de investigación y educativas de nivel superior, además de instancias gubernamen-
tales como en Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT), CDI, CONAFOR, 
entre otras. 

De igual manera, un estudio de mercado permitirá a la empresa conocer las carac-
terísticas del sector, es decir, las características de la demanda y la oferta existentes con 
relación al producto o servicio, de igual forma evaluar estos indicadores para generar las 
ventajas frente a la competencia. 
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CAPÍTULO VII. 
DISEÑO DE POLÍTICAS PARA EL FORTALECIMIENTO 
DE LA COHESIÓN SOCIAL Y ASOCIATIVIDAD EN LAS 

COMUNIDADES DE CAPULÁLPAM DE MÉNDEZ Y 
SANTA CATARINA IXTEPEJI

Las políticas son el diseño de una acción colectiva intencional, el curso que toma la acción 
como resultado de las decisiones e interacciones que comporta son los hechos reales que 
la acción produce. En este sentido, las políticas son el curso de acción que sigue un actor 
o un conjunto de actores al tratar un problema o asunto de interés (Aguilar, 2003, p. 25). 

Las políticas se entienden como una declaración de intenciones, de metas y objeti-
vos, es decir, son cursos de acción destinados a la solución de problemas. Partiendo de 
la definición anterior, se esbozan a continuación una serie de políticas para fortalecer 
la cohesión social y la asociatividad en las comunidades objeto de estudio, lo anterior 
como resultado de las problemáticas identificadas en el análisis cuantitativo y cualitati-
vo, enfocando su acción específicamente a estas dos vertientes. 

En primer término, se abordan problemas de cohesión social en donde una sociedad 
unida supone grados máximos de confianza en las personas, niveles altos de participa-
ción activa en diversos ámbitos de la vida común y, finalmente, la solidaridad expresada 
en la adhesión a una causa o empresa, especialmente aquella que presenta situaciones 
difíciles. A continuación se mencionan los problemas detectados en la investigación en 
relación con la cohesión social:

• Disminución de la asistencia de los comuneros a las asambleas. 
• No todos los actores directos de las empresas comunitarias participan en la toma de 

decisiones.
• Pérdida de confianza en el proyecto de las empresas comunitarias por el incumpli-

miento de administraciones anteriores para dar a conocer los informes en los perio-
dos establecidos por los estatutos comunales. 

En segundo término se contemplan los problemas relativos a la asociatividad, enten-
diéndose ésta como el mecanismo de relación y acción conjunta organizada con cierto 
grado de permanencia entre distintos actores (empresas, personas, organizaciones, co-
munidades, etcétera) interesados en unir voluntariamente sus esfuerzos para conseguir 



130 • LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA

objetivos comunes y obtener beneficios que no podrían alcanzar individualmente. Los 
principales problemas detectados fueron los siguientes:

• Sólo las empresas ecoturísticas pertenecen a una red de apoyo en temas de publici-
dad, capacitación y cuidado sustentable del bosque.

• Deficiente estructura asociativa para el comercio entre las empresas comunitarias 
del mismo giro, para poder posicionarse en nichos de mercado en donde el produc-
to represente ventajas comparativas. 

• Existe la asociatividad de comunidades productoras de tipo forestal con la organi-
zación UZACHI para dar asesoría y solucionar problemas específicamente técnicos, 
sin embargo no se tratan aspectos como posicionar el producto a nivel nacional e 
internacional con estrategias de publicidad y comercialización. 

Dichas problemáticas, en términos de cohesión social y asociatividad, impactan en el 
desempeño de las empresas comunitarias debido a que es a partir de éstas bases que 
fundamenta la toma de decisiones y se fortalece su desempeño y productividad para 
generar los mayores beneficios hacia la comunidad. De tal manera que resulta apre-
miante proponer lineamientos de políticas que contribuyan a la eliminación de estos 
puntos negativos hacia la cohesión social y asociatividad de las comunidades. A conti-
nuación se presentan algunas propuestas de políticas para las comunidades de estudio:

Objetivo 1. Fomentar la cohesión social de las comunidades 
de Capulálpam de Méndez y Santa Catarina Ixtepeji en la 
región Sierra Norte de Oaxaca 

Estrategia 1.1. Impulsar la asistencia del mayor número de comuneros a las 
asambleas para la toma de decisiones

Líneas de acción:

• Impulsar el reconocimiento, al término del año, de los comuneros que participaron 
activamente en las asambleas generales y extraordinarias convocadas por el Comi-
sariado de Bienes Comunales. 
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• Diseñar e implementar un programa específico para las asambleas ordinarias en 
donde se especifique día, mes y hora en que se llevarán a cabo, y darlo a conocer a 
los comuneros al inicio del año.

Estrategia 1.2. Involucrar a todos los actores participantes de las empresas 
comunitarias en la toma de decisiones 

Líneas de acción:

• Fortalecer la planeación participativa involucrando al personal operativo y adminis-
trativo de cada una de las empresas comunitarias en el diseño de objetivos, metas e 
indicadores. 

• Implementar reuniones semanales con el comité de la empresa comunal y con el 
personal operativo para identificar problemas y soluciones a corto plazo. 

• Diseñar un modelo de consulta y reconocimiento al personal operativo que contri-
buya al mejor desempeño de la empresa comunitaria.

Estrategia 1.3. Fomentar la confianza de la comunidad hacia el proyecto de 
las empresas comunitarias

Líneas de acción:

• Además de los informes que se den en las asambleas, implementar la publicación 
de las acciones realizadas para conocimiento de la población que no puede asistir a 
éstas.

• Establecer porcentajes para la aplicación de los excedentes generados por las em-
presas comunitarias de tal manera que exista un porcentaje para los problemas prio-
ritarios de la comunidad.
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Objetivo 2. Fomentar la asociatividad de las comunidades de 
Capulálpam de Méndez y Santa Catarina Ixtepeji en la región 
Sierra Norte de Oaxaca

Estrategia 2.1. Promover la creación de redes de colaboración con otras 
comunidades, organizaciones, dependencias y empresas de la región para 
fortalecer el desempeño de las empresas comunitarias

Líneas de acción:

• Diseñar e implementar un modelo de asociatividad que permita la participación de 
las comunidades, organizaciones, dependencias y empresas en temas de capacita-
ción, publicidad, comercialización y marketing. 

• Propiciar la colaboración de universidades y centros de investigación en la actualiza-
ción de los procesos de producción, capacitación y desarrollo de tecnología. 

• Generar los vínculos y convenios de colaboración necesarios con los municipios y 
autoridades correspondientes con la finalidad de facilitar el establecimiento de apo-
yos entre comunidades. 

Estrategia 2.2. Fortalecer la comercialización de productos y servicios 
para posicionarlos en nichos de mercado en donde el producto represente 
ventajas comparativas

Líneas de acción:

• Establecer un fondo común entre las comunidades forestales para aplicarlo a la pro-
moción y publicidad de los productos o servicios que ofertan, con un enfoque regio-
nal, con el objetivo de beneficiar a todas por igual. 

• Establecer un programa de divulgación de los beneficios de consumir productos 
regionales de calidad. 

• Promover y transparentar los procesos de desarrollo y comercialización de los pro-
ductos forestales para garantizar el respeto entre las comunidades. 
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Estrategia 2.3. Fomentar la asociatividad de las comunidades forestales 
para impulsar la posición del producto a nivel nacional e internacional

Líneas de acción:

• Promover y establecer una red de empresas forestales para fortalecer el producto en 
el mercado impulsando la región Sierra Norte como una de las más importantes en 
producción forestal a nivel nacional.

• Diseñar un programa de detección de necesidades, promoción, capacitación y co-
mercialización. 

• Establecer alianzas con el gobierno estatal y federal para posicionar el producto a 
nivel internacional apoyándose en la certificación que tiene la comunidad de Santa 
Catarina Ixtepeji. 

• Implementar talleres de capacitación y adiestramiento en la actividad forestal para 
las comunidades que lleven a cabo dicha actividad.
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CAPÍTULO VIII. 

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuación se presentan las conclusiones y algunas recomendaciones que dan res-
puesta al objetivo general y a los objetivos específicos de la presente investigación. 

8.1. Conclusiones sobre los objetivos de investigación

A partir de los objetivos planteados para la presente investigación se describen las con-
clusiones en relación con los resultados obtenidos.

Objetivo general

Analizar con un enfoque multidisciplinario la gestión de recursos naturales y de empre-
sas en las comunidades de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez en la Sierra 
Norte de Oaxaca, con la perspectiva del desarrollo local sustentable. 

Objetivo específico 1. Elaborar un marco conceptual general del desarrollo local que 
privilegie el empleo y los procesos de gestión referidos

Se elaboró en el apartado tres el desarrollo de los conceptos, fundamentos y compo-
nentes de las dos variables de estudio: desarrollo local sustentable y gestión comuni-
taria. En relación con este marco conceptual, se pudieron conocer los elementos que 
influyen en la gestión comunitaria en el proceso de desarrollo local sustentable de las 
comunidades de Capulálpam de Méndez y de Santa Catarina Ixtepeji. 

De acuerdo con los elementos que constituyen la teoría para ambas variables, se determi-
naron e identificaron los factores de la gestión, como la solidaridad y el capital social, en tanto 
potencializadores del empleo y del ingreso económico de los habitantes de la comunidad. 
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Así mismo, se identificaron las dimensiones y categorías que favorecen el desarrollo 
local sustentable para un territorio, estableciendo que en la dimensión económica se 
tiene la productividad generada por las empresas comunitarias, la rentabilidad, el esta-
blecimiento de redes de colaboración, por mencionar algunos; en su dimensión social 
se identificaron las categorías como generación de empleos bien remunerados, servi-
cios públicos con los que cuenta cada familia, así como el servicio educativo; finalmen-
te, en la dimensión ambiental, se identificaron las categorías de conservación del medio 
ambiente y el control de la contaminación generada por las actividades productivas de 
las empresas comunitarias. 

Todo lo anterior sirvió de base para formular el modelo teórico explicativo que de 
forma gráfica establece la relación de ambas variables, identificando las causas (dimen-
siones de la variable gestión comunitaria) y los efectos (dimensiones de la variable de-
sarrollo local sustentable), también permitió formular el diseño del cuestionario para el 
análisis cuantitativo. 

Objetivo específico 2. Elaborar un diagnóstico de las comunidades, sus procesos de 
gestión y sus impactos en el empleo y la pobreza

En el apartado dos se presenta un diagnóstico en términos de aspectos socio-demo-
gráficos, socio-culturales, económicos, así como las formas de organizarse para la ges-
tión de las empresas comunitarias. Estos indicadores permitieron tener una noción más 
clara de los efectos que ha tenido la gestión de recursos naturales y el usufructo de los 
mismos para la comunidad, identificando que para Santa Catarina Ixtepeji los indica-
dores de marginación, vivienda, salud y educación aún se mantienen en una posición 
de alta marginación, caso contrario para Capulálpam de Méndez, que ha pasado de un 
grado de alta marginación a uno de baja marginación como resultado de las políticas 
establecidas en los estatutos comunales relacionados con la gestión de sus recursos 
naturales. 

Objetivo específico 3. Desarrollar un estudio cualitativo acerca de los procesos de 
gestión comunales articulados con los empresariales que evalúen la eficiencia 
organizativa y la articulación de los actores

En el apartado cuatro se presentó la metodología para la investigación cuantitativa y 
cualitativa, se aplicó en campo el diseño del cuestionario para la recolección de datos 
que permitiera determinar la correlación de las variables. Asimismo, se efectuaron en-
trevistas a los actores que intervienen en la gestión comunitaria de recursos naturales, 
como lo es el Comisariado de Bienes Comunales, los comités de cada una de las empre-
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sas comunales, al personal operativo de las mismas, y a los comuneros activos en cada 
una de las comunidades de estudio. 

El capítulo cinco presenta los resultados del estudio cualitativo de la investigación 
de campo en donde se muestra la forma de organización de la gestión comunitaria 
para ambas comunidades, identificando similitudes y diferencias entre ellas. Dentro de 
las principales se encontró que los cargos en Capulálpam de Méndez son de dos años, 
mientras que para Santa Catarina Ixtepeji son de tres; otra diferencia significativa es que 
en Capulálpam los cargos no reciben remuneración, por lo tanto las personas asignadas 
además de cumplir con éstos deben realizar otras actividades productivas para generar-
se ingresos propios, caso contrario de Santa Catarina Ixtepeji, cuyo personal asignado a 
cargos recibe una retribución económica cubriendo un turno completo; finalmente, se 
identificó que en el caso de Capulálpam de Méndez los excedentes generados por la 
empresa comunitaria son destinados en su totalidad a actividades de beneficio social, 
mientras que en Santa Catarina Ixpeteji, además de distribuir el excedente en activi-
dades de beneficio social, se realiza el reparto de un porcentaje de dichas utilidades 
a los comuneros activos y cumplidos según la normatividad que marcan los estatutos 
comunales. 

Objetivo específico 4. Analizar los cambios técnicos implementados, las innovaciones 
desarrolladas y el aprendizaje empresarial

Desde el surgimiento y constitución de las empresas comunitarias éstas han desarro-
llado innovaciones en dos ámbitos: en cuanto al producto, para el caso de la empresa 
forestal de Santa Catarina Ixtepeji, así como en el servicio, para el de la empresa de eco-
turismo de Capulálpam de Méndez, como se puede apreciar en el apartado cinco de la 
presente investigación. 

Estos cambios e innovaciones, en su mayoría fueron financiados por los gobiernos 
federal y estatal a través de sus diferentes secretarías. La empresa comunitaria de eco-
turismo comenzó a brindar servicio en el año 2005 con un restaurante y un criadero de 
truchas, posteriormente se amplió el servicio con apoyo de la Comisión para el Desarro-
llo de los pueblos Indígenas (CDI) para la construcción de las cabañas y con ello ofertar 
el servicio de hospedaje, después se implementó el servicio de recorridos con apoyo 
de la CONAFOR y de la empresa de agregados pétreos que contribuyó en la apertura 
de las brechas y caminos para los recorridos, finalmente se implementaron los servicios 
de deportes extremos como el ciclismo, tirolesa y rapel, y actualmente se realizan las 
pruebas para implementar el servicio de gamboismo. 

Para la empresa forestal, de la misma forma que para la de ecoturismo, se han reci-
bido apoyos de los gobiernos estatal y federal que les han permitido innovar en ámbi-
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tos como la capacitación técnica para el mejor aprovechamiento del bosque. Desde el 
surgimiento de la empresa ha adquirido una estufa para el secado de madera, sierras 
para el área de aserradero, así como herramientas y equipo de transporte pesado para 
la apertura de caminos y brechas para el transporte de madera en rollo o tabla. 

Objetivo específico 5. Realizar un estudio cuantitativo que permita medir y 
correlacionar las variables de estudio
 
En el apartado cinco de la presente investigación se presentan los resultados del estudio 
cuantitativo resultado de la aplicación del instrumento de recolección de información. 
En relación con la comprobación de las hipótesis, se pudo determinar el nivel de rela-
ción de las variables gestión comunitaria y desarrollo local sustentable de ambas comu-
nidades, concluyendo que éstas se relacionan de manera positiva determinando que a 
mayor eficacia de la gestión comunitaria también se presenta un mayor desarrollo local 
en las comunidades de estudio. 

Al probar la hipótesis con el coeficiente de Pearson se obtuvo que existe una relación 
positiva alta entre las dos variables de gestión comunitaria y desarrollo local sustentable 
con un coeficiente de 0.624. Es decir, a mayor significancia de la gestión comunitaria 
también se presentará un mayor efecto en el desarrollo local sustentable, esto en el en-
tendido de que un mayor conocimiento y eficiencia de la gestión comunitaria impac-
tará positivamente el desarrollo local. Dicho impacto es generado por la solidaridad, la 
autogestión y el capital social; dimensiones de la gestión comunitaria con mayor efecto 
sobre el desarrollo local. 

Objetivo específico 6. Proponer lineamientos para el diseño de políticas para el 
fortalecimiento de la cohesión social y asociatividad en las comunidades

Durante el trabajo de campo se detectó en las entrevistas que se está perdiendo la 
cohesión social y la asociatividad de la población hacia el proyecto de empresas co-
munitarias. Es así que se realizaron propuestas de políticas para fortalecer la cohesión 
y la asociatividad en Capulálpam de Méndez y Santa Catarina Ixtepeji, proponiendo lo 
siguiente:

• Impulsar la asistencia de un mayor número de comuneros a las asambleas para la 
toma de decisiones. 

• Involucrar a todos los actores participantes en la empresa comunitaria en la toma de 
decisiones.

• Fomentar la confianza de la comunidad hacia el proyecto de empresas comunitarias. 
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• Promover la creación de redes de colaboración con otras comunidades, organizacio-
nes, empresas y dependencias para fortalecer el desempeño de las empresas comu-
nitarias.

• Fortalecer la comercialización de los productos y servicios para posicionarlos en ni-
chos de mercado que representen ventajas comparativas.

• Fomentar la asociatividad de las comunidades forestales para impulsar la posición 
del producto a nivel nacional e internacional con una imagen regional o de sector. 

Objetivo específico 7. Proponer elementos para el diseño de estrategias empresariales 
para la mejora de la productividad y la competitividad

En el apartado seis se presentan las estrategias para fortalecer a las empresas comunita-
rias de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez, resultantes de la problemática 
identificada en el estudio de campo, en donde de manera general se propone:

• Implementar un programa de mantenimiento preventivo y correctivo. 
• Establecer mecanismos para el control de los costos de producción. 
• Diseñar una política para la reinversión hacia la empresa.
• Fortalecer la organización comunitaria para impulsar la productividad de las empre-

sas comunitarias.
• Construir participativamente una propuesta de readaptación de la forma tradicional 

de gestión.
• Establecer alianzas con otras comunidades.
• Diseñar un programa de promoción y publicidad. 
• Incrementar la capacidad instalada para aquellas actividades que la demanda justifique.
• Desarrollar nuevos productos con base en un estudio de mercado. 

Con estas propuestas se pretende impulsar la productividad y competitividad de las 
empresas comunitarias ofertando productos y servicios que cumplan con la expectati-
va del cliente.

8.2. Recomendaciones 

En este apartado se presenta un conjunto de recomendaciones para la gestión comu-
nitaria y el desarrollo local sustentable de las comunidades de Capulálpam de Méndez 
y Santa Catarina Ixtepeji, resultado de la interpretación y análisis de datos e información 
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recabada en la investigación. Adicionalmente, estas sugerencias contribuyen a atender 
las debilidades observadas en las variables de estudio. Las recomendaciones prioritarias 
son las siguientes:

Gestión comunitaria:

• Autogestión: Establecer una reunión mensual con el personal operativo y adminis-
trativo de la empresa para elaborar un diagnóstico participativo, tratar los problemas 
más apremiantes, así como planear y organizar actividades. Por otro lado, es necesa-
rio incorporar un programa de capacitación e inducción, de dos meses de duración, 
para el personal administrativo asignado a cargos por parte del personal adminis-
trativo saliente, de tal manera que se instruya al nuevo personal en las actividades 
a realizar y sobre los proyectos iniciados a los cuales se les deberá dar seguimiento. 

• Políticas organizativas: Analizar la posibilidad de evaluar el desempeño del personal 
administrativo asignado por cargos para la continuidad de sus actividades y la asig-
nación de una retribución económica de acuerdo con los niveles de ingresos, o bien, 
procurar que los comuneros que ya adquirieron experiencia en la empresa comuni-
taria sean parte del Consejo Consultivo, con la finalidad de asegurar un cambio de 
administración más homogéneo. Establecer un nuevo puesto en la organización de 
la empresa enfocado exclusivamente a la promoción y publicidad de ésta. 

• Solidaridad: Establecer una política de reinversión en la empresa para su fortaleci-
miento en mantenimiento, capacitación, compra de nuevos equipos, ampliación de 
áreas, publicidad y promoción, o para el ahorro, de acuerdo con el monto de utilida-
des generadas que no afecte el objetivo social de la misma.

• Capital social y humano: Dar seguimiento a las redes de colaboración como lo es 
RITA y RETSJO, para establecer mecanismos de colaboración y fortalecimiento de la 
actividad de ecoturismo. 

• Financiamiento: Gestionar recursos económicos como complemento para realizar 
inversiones en infraestructura, ampliación de áreas, y diversificación de la oferta, a 
dependencias como la CDI, CONAFOR y SECTUR. Asimismo, establecer un porcenta-
je de las utilidades para el ahorro y reinversión en la empresa para su fortalecimiento. 

Desarrollo local sustentable
• Dimensión económica: Fortalecer las empresas comunitarias para generar ventaja 

competitiva sostenible en el tiempo. Aumentar la captación de clientes generando 
un incremento en los ingresos anuales de 18% comparado con el resultado del año 
anterior, para ello es necesario dar seguimiento a las estrategias de promoción y 
difusión del producto y del servicio. Mejorar los niveles de margen o utilidad gestio-
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nando un mayor control de los costos de producción de forma separada para cada 
una de las áreas de servicio. Realizar un control estadístico, mensualmente, de la 
productividad para cada una de las áreas de servicio con la finalidad de establecer 
metas a corto plazo. Diversificar la oferta de servicios y productos para atender las 
necesidades de la demanda. 

• Dimensión social: Es necesario fortalecer el capital humano que constituye a la em-
presa comunitaria, dado que es importante que se sienta parte del proyecto, perci-
biendo una calidad en el empleo a través de mejores condiciones como la seguridad 
social, así como algún mecanismo de reconocimiento por bonos para mejorar los 
ingresos de los trabajadores. 

• Dimensión ambiental: Conservar los senderos a través de su mantenimiento y se-
guimiento de la capacidad de carga para no afectar la biodiversidad, promover la 
separación primaria de los residuos implementando contenedores en las diferentes 
áreas, fomentar la cultura ambiental por medio de avisos informativos. Establecer 
un programa de recolección de desechos aprovechando los tequios. Implementar 
controles de registro para la disminución o aumento de poblaciones de flora y fauna 
y dar seguimiento continuo a los requisitos de la norma NMX-AA-133-SCFI: 2013. 
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ANEXO 1

CUESTIONARIO

Dirigido a: Comuneros que se desempeñan dentro de la empresa comunitaria de eco-
turismo del municipio de Capulálpam de Méndez, Oaxaca, así como a los órganos de 
representación comunal, como lo es el Comisariado de Bienes comunales, el Comité de 
la empresa de ecoturismo y la asamblea de comuneros.

Objetivo: Conocer las opiniones de los diferentes actores de la gestión comunitaria de 
la empresa de ecoturismo de la comunidad, para poder detectar la interrelación con 
la competitividad de la empresa, considerando a la cadena de valor como marco de 
referencia. 

Nota: Es importante remarcar que el presente cuestionario es elaborado únicamente 
para fines académicos, por tanto se pide sea lo más honesto al contestar las preguntas, 
de antemano gracias por su cooperación. 

DATOS GENERALES

Nombre: _____________________________________________________________
Dirección: ___________________________ Edad: _________ Sexo: ______________
Puesto dentro de la empresa de ecoturismo: _________________________________

Instrucciones: Favor de contestar las preguntas que se presentan a continuación en 
una escala de 1 a 5. Donde 1 será la calificación más baja y 5 la más alta. 
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I. VARIABLE INDEPENDIENTE: GESTIÓN COMUNITARIA

A) AUTOGESTIÓN
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Organización y cultura empresarial democrática

1 ¿Se organiza de forma democráticamente y participativa la empresa 
comunitaria de ecoturismo?

1 2 3 4 5

2 ¿Son los miembros de la empresa comunitaria de ecoturismo los que 
toman sus propias decisiones sin delegar la responsabilidad de decidir a 
intermediarios?

1 2 3 4 5

3 ¿Se elabora un diagnóstico de forma participativa de las necesidades de 
la empresa comunitaria de ecoturismo?

1 2 3 4 5

4 ¿Se están resolviendo los problemas prioritarios que afectan a la empresa 
comunitaria de ecoturismo?

1 2 3 4 5

5 ¿Los acuerdos tomados en la asamblea resuelven problemas importantes 
de la empresa comunitaria de ecoturismo?

1 2 3 4 5

6 ¿Existe una estructura organizativa para poner en marcha el plan de 
acción de la empresa comunitaria de ecoturismo?

1 2 3 4 5

Propiedad colectiva

7 ¿Los medios necesarios para llevar a cabo la actividad de ecoturismo son 
propiedad de toda la comunidad?

1 2 3 4 5

8 ¿Todos los actores que participan en la empresa comunitaria así como el 
resto de la población realizan actividades de mantenimiento y mejora de 
los medios de producción que son propiedad de la comunidad?

1 2 3 4 5
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B) FINANCIAMIENTO

Financiamiento gubernamental
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9 ¿La empresa comunitaria de ecoturismo cuenta con apoyos o 
financiamientos del gobierno federal?

1 2 3 4 5

10 ¿La empresa comunitaria de ecoturismo cuenta con apoyos o 
financiamientos del gobierno estatal?

1 2 3 4 5

11 ¿Existen los mecanismos apropiados en el mercado para que la empresa 
pueda acceder a financiamientos de la actividad económica?

1 2 3 4 5

Autofinanciamiento

12 ¿El financiamiento de la empresa comunitaria de ecoturismo es propio a 
través de contribuciones realizadas por los comuneros?

1 2 3 4 5

13 ¿Existe un fondo común de los recursos económicos generados por 
el aprovechamiento de los recursos naturales que sirvan para otras 
actividades o para nuevas inversiones?

1 2 3 4 5

C) CAPITAL SOCIAL
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Redes de apoyo

14 ¿Existen relaciones de cooperación de la empresa comunitaria con otras 
organizaciones? 

1 2 3 4 5

15 ¿Todos los actores que intervienen en la empresa de ecoturismo 
participan de manera activa en la toma de decisiones del grupo?

1 2 3 4 5
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16 ¿Cuándo algún miembro de la empresa comunitaria de ecoturismo 
se encuentra en alguna dificultad se cuentan con mecanismos de 
cooperación?

1 2 3 4 5

17 ¿Existe dentro de la empresa comunitaria de ecoturismo mecanismos de 
apoyo a aquellas personas en condición de vulnerabilidad como personas 
de tercera edad o madres solteras?

1 2 3 4 5

Voluntariado

18 ¿Le gusta formar parte de la actividad ecoturística de la comunidad? 1 2 3 4 5

19 ¿Ha participado de forma voluntaria en actividades de la empresa 
comunitaria de ecoturismo, ya sea como miembro, reuniendo fondos, 
organizando eventos o haciendo trabajo administrativo?

1 2 3 4 5

D) POLÍTICAS ORGANIZATIVAS
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Estatuto comunal

20 ¿Existe un estatuto comunal que regula la supervisión, evaluación y buen 
funcionamiento de la empresa comunal?

1 2 3 4 5

21 ¿Se da a conocer a la Asamblea de comuneros las utilidades generadas 
por la empresa de ecoturismo?

1 2 3 4 5

22 ¿Los órganos de representación participan en la gestión correcta de los 
recursos para la ejecución de los proyectos?

1 2 3 4 5

23 ¿Se informa de manera mensual y semestral a la asamblea sobre los 
movimientos económicos y actividades realizadas durante la gestión?

1 2 3 4 5

24 ¿Los representantes de la empresa comunal de ecoturismo son 
sancionados por los órganos de representación comunal cuando incurran 
en una falta a los estatutos comunales?

1 2 3 4 5
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E) SOLIDARIDAD

Pregunta
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Reinversión con compromiso social

25 ¿Las ganancias generadas por el servicio de ecoturismo son destinados 
para beneficio de la comunidad?

1 2 3 4 5

26 ¿Considera que la mayoría de los excedentes generados por la 
actividad de ecoturismo se destinan a obras de beneficio social?

1 2 3 4 5

27 ¿Considera que las mayores obras de beneficio se han realizado en 
actividades educativas y fiestas?

1 2 3 4 5

Reinversión en la empresa

28 ¿Se han realizado actividades para el mejoramiento de la 
infraestructura física de las actividades que forman parte de la 
empresa de ecoturismo?

1 2 3 4 5

29 ¿Se han realizado actividades para fomentar la publicidad y 
promoción de la actividad de ecoturismo del municipio?

1 2 3 4 5

30 ¿Se ha contratado a más personal para poder cubrir las necesidades 
del servicio?

1 2 3 4 5
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2. VARIABLE DEPENDIENTE: DESARROLLO LOCAL SUSTENTABLE

A) DIMENSIÓN ECONÓMICA
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31 ¿Considera que las empresas comunitarias son rentables? 1 2 3 4 5

32 ¿Considera que el excedente o utilidad generada por las empresas 
comunitarias del municipio es buena?

1 2 3 4 5

33 ¿Existe una diversidad productiva en las empresas comunitarias de la 
localidad?

1 2 3 4 5

34 ¿Se aprovechan al máximo los recursos locales como por ejemplo mano 
de obra, recursos naturales y materiales?

1 2 3 4 5

35 ¿La implementación de empresas comunitarias dentro de la localidad ha 
permitido la generación de empleos bien remunerados?

1 2 3 4 5

36 ¿Existe cooperación empresarial entre las empresas comunitarias y 
empresas de la región?

1 2 3 4 5

37 ¿Considera que la empresa forestal es la que mayor rendimiento 
económico aporta a la comunidad?

1 2 3 4 5

38 ¿Existe capacitación técnica constante para la producción y organización 
de las empresas comunitarias?

1 2 3 4 5

39 ¿Considera que en su mayoría el mercado meta de las empresas 
comunitarias es local, regional y estatal?

1 2 3 4 5

40 ¿Considera que la infraestructura y equipamiento industrial cubre con las 
necesidades de las empresas comunitarias?

1 2 3 4 5

41 ¿La infraestructura de comunicaciones y transportes es accesible para el 
desempeño de la empresa comunitaria?

1 2 3 4 5

42 ¿Existe dentro de la comunidad alguna empresa comunitaria con calidad 
de exportación?

1 2 3 4 5
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B) DIMENSIÓN SOCIAL
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43 ¿La generación de empresas comunitarias dentro de la localidad ha 
contribuido al mejoramiento de los servicios públicos?

1 2 3 4 5

44 ¿El excedente generado por las empresas comunitarias es suficiente para 
generar los mayores beneficios sociales a la comunidad?

1 2 3 4 5

45 ¿La mayor parte de la población tiene acceso a los servicios públicos con 
los que cuenta el municipio?

1 2 3 4 5

46 ¿Las empresas comunitarias dentro de la comunidad han generado 
empleos para sus pobladores?

1 2 3 4 5

47 ¿Considera que la oferta educativa en la comunidad ha ido mejorándose 
paulatinamente?

1 2 3 4 5

48 ¿La infraestructura de la comunidad ha mejorado con la implementación 
de las empresas comunales?

1 2 3 4 5

C) DIMENSIÓN AMBIENTAL

Medio ambiente
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50 ¿Considera que la actividad empresarial comunitaria genera problemas 
de generación de basura para la comunidad?

1 2 3 4 5

51 ¿A partir del surgimiento de las empresas comunitarias se ha modificado 
la biodiversidad de la comunidad?

1 2 3 4 5

52 ¿Se realizan actividades de conservación o protección del bosque y sus 
mantos acuíferos?

1 2 3 4 5
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53 ¿El manejo comunitario del territorio genera mayor cuidado del mismo y 
promueve la conservación de biodiversidad?

1 2 3 4 5

Comentarios
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________

GRACIAS POR SU PARTICIPACIÓN



LAS EMPRESAS Y SU FUNCIÓN EN EL DESARROLLO REGIONAL EN EL ESTADO DE OAXACA • 157

ANEXO 2

GUÍA DE ENTREVISTA

Dirigido a: Comuneros que se desempeñan dentro de la empresa comunitaria de eco-
turismo y forestal de los municipios de Santa Catarina Ixtepeji y Capulálpam de Méndez, 
respectivamente. 

1.- ¿Qué puesto desempeña dentro de la empresa comunitaria?
2.- ¿Le agrada formar parte de la empresa comunitaria?
3.- ¿Cuál es la antigüedad que usted tiene dentro de la empresa?
4.- ¿Considera que el sistema de cargos ha beneficiado al funcionamiento de la empresa? 

¿Por qué?
5.- ¿Considera que las empresas comunitarias son rentables? ¿Por qué?
6.- ¿Existe algún criterio para decidir en qué invertir los excedentes generados por las 

empresas comunitarias? 
7.- ¿Se invierte en infraestructura o equipamiento dentro de la empresa comunitaria?
8.- ¿Se invierte en capacitación? 
9.- ¿Se ha contratado a más personal o bien se han mejorado las condiciones de suel-

dos y salarios de los puestos dentro de la empresa comunitaria?
10.- ¿Cómo se evalúa el desempeño de la empresa y del personal operativo y en cargos? 
11.- ¿Existe rotación de personal y cuáles son las áreas en donde existe una mayor rotación?
12.- ¿Existen criterios para la contratación o bien despido de personal?
13.- ¿Cómo se relaciona la empresa con la comunidad? 
14.- ¿Pertenecen alguna red de colaboración con otras comunidades u organizaciones? 
15.- ¿La comunidad puede opinar o bien tomar decisiones en todos los aspectos relati-

vos a la empresa o bien existe alguna restricción? 
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ANEXO 3

BASE DE DATOS DE LA VARIABLE GESTIÓN COMUNITARIA
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1 5 5 4 4 5 5 5 5 3 3 4 1 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4

2 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 3 2 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 1 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

4 5 4 5 5 4 4 5 5 3 3 4 4 4 3 4 5 3 5 4 3 5 3 4 3 5 4 2 5 5 5

5 5 3 4 5 5 5 5 5 5 5 3 1 1 5 3 5 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

6 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 2 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 3 3

7 5 5 4 4 4 5 5 4 4 4 2 1 1 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 1 5 3 1 2 5

8 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 2 1 2 4 4 5 3 5 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 2 4

9 5 4 4 4 4 4 5 4 3 3 3 2 3 4 4 4 4 5 5 5 4 2 5 5 5 4 4 4 3 3

10 5 4 4 5 5 5 5 4 4 4 3 3 3 3 4 4 4 5 3 5 4 4 4 5 4 5 4 4 3 2

11 4 3 3 4 4 4 5 4 4 4 3 1 2 5 2 4 3 5 4 5 4 5 4 5 1 5 5 4 2 4

12 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 1 3 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4

13 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 2 4 4 3 5 5 5 3 3 5 3 3 5 4 5 5 4 3 4

14 5 5 4 5 5 5 5 4 4 4 3 2 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 3 3

15 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 3 1 2 4 3 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 4 5 5 3 5

16 5 5 3 3 3 5 5 5 3 4 3 2 2 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 4 3 3 4

17 5 4 4 4 4 5 5 5 3 3 3 3 3 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4

18 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 2 2 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5

19 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 1 2 4 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 2 3 4

20 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 3 2 2 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 4 4

21 5 5 3 4 4 5 5 5 5 5 3 1 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4

22 5 4 3 4 4 5 5 5 5 5 3 1 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 4 5
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23 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 1 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 3 5

24 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 3 1 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5

25 3 5 3 4 4 5 5 5 5 5 3 1 1 4 4 4 4 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4

26 5 5 2 4 4 5 5 5 4 4 4 1 2 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3

27 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 1 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

28 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 1 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

29 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 3 1 4 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5

30 4 5 4 4 5 5 5 4 4 4 3 1 3 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 5

31 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 4 4

32 4 3 3 4 4 5 4 4 4 4 2 1 4 4 3 5 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5

33 4 4 3 4 4 5 5 5 5 5 3 1 4 5 3 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 4 4 4

34 4 3 5 4 5 5 5 5 5 4 4 1 2 5 4 5 4 5 3 5 5 5 4 5 5 4 3 5 5 5

35 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 3 1 2 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 4 5 5

36 5 5 4 5 5 5 5 5 4 5 3 2 2 4 4 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5

37 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 3 1 2 4 4 5 5 5 5 5 4 2 4 5 5 5 5 5 5 4

38 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 4 2 3 5 3 5 5 5 4 5 4 4 4 5 6 4 5 5 4 5

39 5 5 2 4 4 5 5 5 4 5 4 3 2 4 5 5 5 5 3 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5

40 4 4 4 2 2 4 5 5 5 5 4 3 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4

41 3 5 4 2 4 5 3 5 1 1 5 2 4 4 3 5 4 3 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5

42 5 3 5 5 5 5 4 4 4 5 3 3 2 4 4 5 4 4 5 5 4 4 5 5 4 4 5 4 5 5

43 4 4 2 4 5 5 5 5 5 4 3 1 1 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 4 4 5

44 5 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 4 5 2 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5

45 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 3 2 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

46 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 2 5

47 5 1 5 5 5 5 5 3 5 1 1 1 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

48 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 5 5 1 5 5 5 4 1 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5

49 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 1 5 1 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

50 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 1 5 5 1 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

51 5 5 5 5 5 1 5 4 5 1 1 4 4 1 5 1 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3

52 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 1 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

53 5 2 5 5 5 5 5 2 5 2 3 2 5 5 5 5 1 5 1 5 5 5 3 5 5 5 1 4 1 1

54 5 3 5 5 5 5 1 3 5 5 1 5 5 1 5 5 5 4 1 5 5 2 5 5 5 5 5 5 4 5

55 4 4 3 4 5 2 5 3 4 4 3 3 3 3 3 2 4 5 4 5 5 5 5 5 5 4 1 4 2 4

56 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 3 4 5 1 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 3 5 5 5

57 4 4 5 4 4 5 5 5 1 3 3 3 3 3 3 3 1 5 1 5 5 5 5 5 5 5 1 5 3 5

58 4 5 5 5 5 4 5 5 4 3 3 3 5 5 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 3 3 3 3 5

59 3 3 4 4 5 4 5 2 3 3 3 1 4 1 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3

60 5 5 4 5 5 3 5 5 3 3 3 1 3 5 4 3 3 5 4 5 5 5 5 5 4 5 4 5 5 5

61 5 5 5 5 5 4 5 3 5 1 1 1 3 1 5 1 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

62 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 1 5 5 1 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
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63 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 1 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

64 5 2 5 5 5 5 5 2 5 2 3 2 5 5 5 5 1 5 3 5 5 5 3 5 5 5 4 4 4 5

65 5 3 5 5 5 5 1 3 5 5 1 5 5 1 5 5 5 4 1 5 5 2 5 5 5 5 5 5 1 1

66 5 5 5 5 5 5 5 1 1 1 5 1 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

5 4.6 4.3 4.3 4.5 4.6 4.7 4.8 4.4 4.2 3.8 3.0 2.1 3.3 3.8 4.2 4.5 4.2 4.9 3.9 4.9 4.7 4.6 4.6 4.9 4.7 4.6 4.4 4.5 4.0 4.4

DIMENSIÓN ECONÓMICA DIMENSIÓN SOCIAL DIMENSIÓN AMBIENTAL 

NO. DE 
CUESTIONARIO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

1 5 4 5 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 4 4 5 5

2 4 4 5 5 4 4 5 5 5 5 3 4 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5

3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 4 3 4 5 5 5 5 5

4 5 5 5 3 5 4 4 4 5 3 5 5 4 5 5 5 3 5 3 1 4 5 1 4 4

5 5 5 5 5 4 5 5 4 3 4 5 5 4 4 5 5 4 4 4 1 5 5 5 5 5

6 5 4 5 4 4 4 4 5 3 4 5 5 5 5 5 5 5 5 1 5 5 5 5 5 5

7 1 4 4 1 4 3 4 5 5 1 1 4 5 1 1 5 4 4 3 1 4 4 2 5 5

8 4 4 5 4 4 4 4 3 3 3 4 4 4 5 4 5 4 4 2 1 3 5 4 5 4

9 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 5 4 4 5 4 3 4 1 1 4 4 5 5 4

10 1 4 5 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 3 4 3 2 5 5 4 5 1

11 4 3 5 4 3 3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 1 1 5 5 1 4 4

12 4 3 4 4 4 3 4 5 3 4 4 4 5 4 4 4 4 4 2 2 4 4 4 3 5

13 1 4 4 4 4 3 5 4 3 5 4 5 4 4 5 4 4 4 3 4 4 4 5 5 4

14 4 4 5 2 5 4 5 5 5 4 5 5 4 4 5 4 4 5 5 3 5 5 5 5 5

15 5 4 4 5 3 5 4 5 3 4 5 5 4 4 4 4 3 4 3 4 1 5 5 5 5

16 5 3 5 5 3 3 5 4 3 4 5 5 4 4 4 5 5 5 1 1 1 5 1 5 1

17 1 4 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 1 5 1 5 5 4

18 4 5 5 5 4 5 5 4 3 5 4 4 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 4

19 4 4 5 4 5 3 5 4 4 5 4 1 5 4 1 4 4 4 2 4 5 5 5 5 4

20 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 5 4 2 4 4 4 4 5 5

21 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 5 5 4 4 4 3 1 5 4 5 5

22 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 1 3 5 5 5 5 4

23 5 5 5 5 4 3 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 3 3 1 5 5 5 5 5 5

24 5 4 5 5 4 3 5 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 4 3 4 4 5 5 5

25 4 4 4 5 2 4 4 4 4 5 4 4 5 4 5 5 4 5 1 3 4 4 5 5 4

26 4 4 5 5 2 4 4 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 1 3 5 5 5 5 5

27 5 4 5 5 3 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 3 5 5 5 5 5

28 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 3 5 5 5 5 5

29 4 4 5 4 4 4 5 5 4 5 4 4 5 5 5 4 4 5 1 3 5 5 5 5 5

30 4 4 5 5 3 3 5 5 4 3 4 4 4 4 3 4 5 4 4 3 5 5 4 5 5
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31 5 4 5 5 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 5 5 3 5 1 1 5 5 5 5 5

32 5 4 5 4 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 1 1 4 4 4 5 5

33 4 3 4 4 4 3 4 5 3 5 4 4 5 5 5 5 4 5 2 1 5 5 5 3 5

34 4 4 5 5 4 3 5 5 4 5 4 4 5 4 5 4 4 4 1 3 4 5 5 5 5

35 4 5 5 5 3 4 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 4 5 5 5

36 5 4 5 5 4 4 4 4 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 2 5 5 5 5 5 4

37 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 5 5 5 5 5 5 1 4 4 5 5 5 5

38 4 4 5 5 3 4 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 5 4 4 5 4 5 5 5

39 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 4 5 1 2 4 5 5 5 5

40 5 5 5 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 2 1 5 4 5 4 4

41 4 5 5 5 4 4 5 4 5 5 4 5 4 4 3 5 4 4 1 1 5 5 5 3 4

42 4 4 5 5 3 3 5 5 5 3 4 4 3 5 4 5 5 4 4 4 5 5 5 3 5

43 5 4 5 5 4 3 5 2 4 3 4 4 3 3 4 5 4 4 1 2 5 4 5 2 2

44 4 5 4 5 5 3 5 5 4 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 1 5 5 5 5 5

45 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5

1 5 4 5 4 4 4 4 5 3 3 5 5 3 3 1 5 3 5 4 3 5 5 5 5 5

2 4 4 5 5 5 5 5 2 3 2 4 3 3 3 5 4 5 5 3 3 5 5 5 5 4

3 5 5 5 4 4 5 4 3 3 3 3 3 3 3 1 5 3 5 4 3 5 5 3 3 4

4 4 4 3 5 5 5 4 2 2 4 4 5 5 1 4 5 1 5 4 4 4 5 4 3 4

5 4 4 4 4 4 4 5 4 3 4 3 5 5 1 5 1 1 5 3 3 5 5 4 5 4

6 5 5 5 5 1 1 3 3 3 5 5 5 3 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4

7 4 4 4 4 4 3 4 2 3 3 5 4 4 1 4 4 4 5 4 3 5 5 4 2 4

8 5 4 4 5 4 5 5 2 4 4 5 5 5 1 5 1 5 5 4 3 5 5 4 4 4

9 4 5 4 4 5 2 5 2 3 3 5 5 5 5 2 2 4 4 3 4 5 5 4 5 4

10 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 5 5 2 4 4

11 4 4 4 4 4 4 5 4 5 4 3 4 4 4 5 4 3 4 5 5 5 5 4 4 3

12 1 4 5 3 5 5 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 2 3 4 5 5 2 4 3

13 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 2 1 4 3 2 2 2 5 4 4 5 4 4 4

14 4 4 5 4 5 5 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 3 2 3 4 5 5 2 4 3

15 5 4 4 5 4 5 5 2 4 4 5 5 5 1 5 1 5 5 4 3 5 5 4 4 4

16 5 5 5 1 1 5 5 1 5 5 5 5 5 3 2 5 4 4 1 5 5 5 5 5 5

17 4 5 5 5 5 2 2 2 3 3 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5

18 5 5 5 5 1 1 1 5 5 5 5 5 4 3 2 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5

19 5 4 5 5 5 4 2 2 3 5 5 5 4 5 4 4 4 3 5 4 4 5 4 5 3

20 3 1 1 5 1 3 5 2 5 5 5 5 4 5 5 1 5 5 4 4 5 5 5 4 5

21 5 5 5 5 5 5 1 5 5 5 3 5 4 3 3 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5
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