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Resumen

La innovacion de procesos administrativos
responde a uno de los retos de las empresas
de turismo comunitario para la concilia-
cion entre la organizaciéon comunitaria y el
funcionamiento empresarial. El objetivo de
este estudio es analizar el proceso de im-
plementacion de un sistema de gestion de la
calidad (SGC) en Ecotur Yahuiche S. P. R.
de R. I. desde un enfoque de gobernanza
comunitaria e interculturalidad. Se emple6
la metodologia de investigacidon accidon
participativa y observacidn participante
de manera transversal en la aplicacion del
método PHVA (ciclo Deming) para poner
en marcha el SGC y adecuar la norma ISO
9001-2008 a las caracteristicas de gober-
nanza e interculturalidad. Los resultados
muestran que Ecotur Yahuiche fortalecio
la prestacion de servicios ecoturisticos
con la implementacion del SGC, a la vez
que sostuvo los valores comunitarios ¢ in-
terculturalidad visitante-anfitrion.

Palabras Clave: turismo comunitario,
interculturalidad, gobernanza, sistema de
gestion, autoempleo

Abstract

The innovation of administrative pro-
cesses responds to one of the challenges
of community tourism companies for the
conciliation between community organi-
zation and business operation. The objec-
tive of this study is to analyze the process
of implementing a quality management
system (QMS) in Ecotur Yahuiche S.P.R.
by R.I. from a community governance and
intercultural approach. The participatory
action research methodology and partici-
pant observation were used in a transver-
sal way in the application of the PDCA
method (Deming cycle) to implement the
QMS and adapt the ISO 9001-2008 stan-
dard to the characteristics of governance
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and interculturality. The results show that Ecotur Yahuiche strengthened the provision of
ecotourism services with the implementation of the SGC, while upholding community
values and visitor-host interculturality.

Keywords: community tourism, interculturality, governance, management system, self-
employment

1. Introduccion

Encontrar una forma que concilie la organizacion comunitaria con el funcionamiento
empresarial constituye uno de los grandes retos de las empresas comunitarias de ecotu-
rismo. De acuerdo con varios autores (Clegg, 1990; Heydebrand, 1989; Rivas, 2002), las
empresas necesitan adoptar nuevas formas de organizacion para poder hacer frente a los
distintos retos del entorno actual, las cuales derivan de una cultura participativa y del
trabajo colaborativo, que crean condiciones para desarrollar la innovacion administrativa.

En México, Lopez y Palomino (2015) identificaron un conjunto de factores que influyen en
el éxito o fracaso de las empresas comunitarias de turismo de naturaleza. Entre otros retos,
destacan que gran parte de las organizaciones no logran consolidarse como proyectos em-
presariales sustentables y requieren un acompafiamiento que las fortalezca para conciliar las
necesidades del mercado con las formas tradicionales de organizacion social que determinan
el uso de sus recursos colectivos. Estos emprendimientos enfrentan una situacion compleja,
sin embargo, tienen la posibilidad de aprovechar esas dificultades como oportunidades, ya
que a la par de su consolidacion pueden coadyuvar en la reconstitucion social comunitaria
y en la preservacion de su patrimonio cultural y de sus recursos naturales.

Los casos que han logrado permanecer en el mercado han sido capaces de fortalecer su orga-
nizacioén y su vinculacion comunitaria (Lopez & Palomino, 2015). Es importante mencionar
que existen al menos dos posturas académicas enfrentadas en torno al turismo comunitario.
Por un lado, estan quienes lo ven como complemento de la industria del turismo (masivo,
convencional, capitalista) (Blackstock, 2005; Manyara & Jones, 2007). Por otro lado, se
encuentran quienes lo observan como un esquema que rompe de modo radical con el mer-
cado capitalista y se inserta en el debate en torno a “economias diversas”, practicadas sobre
todo por emprendedores indigenas, quienes basan sus practicas econémicas tradicionales
en esquemas como la comunalidad y la gobernanza comunitaria (Fernandez, 2020; Fuente
& Ramos, 2013; Palomino et al., 2016).

Este trabajo esta en concordancia con esta ultima postura, que se apega particularmente
a la gobernanza que surge desde la comunidad, y no de imponer formas de organizacion
desde el exterior. Desde un énfasis territorial, se asume la gobernanza como la manera
en que los grupos politicamente organizados buscan resolver los problemas por medio de
acciones colectivas novedosas (Cante & Trujillo, 2014). Ademas, la gobernanza comuni-
taria se nutre de las instituciones de organizacion indigenas, tales como la asamblea, para
la produccion de decision politica; los cargos gratuitos y el tequio, como trabajos para la
comunidad; y la fiesta, en la que se rompe el tiempo ordinario de trabajo para la celebracion
y que da sentido a la vida. Es innegable que la gobernanza comunitaria sujeta y subordina
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el desarrollo de la empresa a los objetivos del colectivo, a su estructura de organizacion
y a su manera especifica de tomar decisiones, pero esta situacion no le impide su funcio-
namiento como empresa (Lopez & Palomino, 2015).

Un rasgo importante de estas formas de organizacion es que tienen como finalidad la bus-
queda del bien colectivo mediante el trabajo no remunerado (asignacion de cargos) para
lograr sus metas. En este sentido, se revela necesaria la busqueda de nuevas estrategias
administrativas que permitan mejorar su actividad empresarial y conservar los princi-
pios organizativos comunales, especialmente la gobernanza dirigida por la comunidad
(Fernandez, 2020). Tal es el caso de Ecotur Yahuiche, en donde existe la necesidad de
implementar herramientas administrativas para la mejora de los procesos organizaciona-
les, que contribuyan al fortalecimiento empresarial y a la conservacion de los principios
normativos que ordenan a este tipo de empresas.

Ecotur Yahuiche S. P. R. de R. I. es una empresa de ecoturismo comunitario que surgié en
2010 y se constituyo legalmente en 2014. Sus principales finalidades son generar fuentes
de empleo para los habitantes de la localidad; aprovechar y conservar el recurso natural;
y brindar al visitante vivencias unicas en los recorridos culturales, de naturaleza y de
observacion de aves. La empresa es dirigida por un comité ecoturistico designado por la
asamblea mediante la asignacion de cargos por periodos de tres afos.

Aligual que otras empresas comunitarias, Ecotur Yahuiche enfrentaba un problema de tipo
organizativo por la falta de claridad acerca de las funciones y actividades de los integran-
tes del comité turistico, principalmente en la transicion de un comité a otro cada trienio.
La organizacion comunitaria requeria la sistematizacion de procesos para contribuir a la
obtencion de una certificacion bajo la norma mexicana NMX-AA-133-SCFI-2013, que
sefala los requisitos y las especificaciones de sustentabilidad del ecoturismo. Cabe men-
cionar que, de las 998 empresas indigenas de turismo de naturaleza en México estudiadas
por Lépez y Palomino (2015), menos del 4 % (solo 37) lograron obtener la certificacion
bajo la norma NOM-MNX133 por sus buenas practicas ambientales y administrativas.

Este analisis parte de comprender y responder al interés del comité por incorporar meca-
nismos de registro y control que permitan realizar actividades ecoturisticas comunitarias
a nivel empresarial, de tal manera que se pueda proveer a los subsecuentes comités de los
elementos de operacion organizacionales. Ante este planteamiento, se buscaron opciones
que se pudiesen aplicar a modelos comunitarios sin forzar un enfoque empresarial de tipo
convencional.

El SGC es importante porque es una via para conciliar la organizacion comunitaria con
la empresarial. Los comités ecoturisticos tienen una funcién importante —y, en algunos
casos, poco valorada—, ya que desempefian dos roles principales: realizan actividades del
consejo de vigilancia, por un lado, y del comité ecoturistico a nivel empresarial, por otro
lado; ambas tareas estan apegadas al comisariado de bienes comunales. Esta actividad
ha sido desempefiada de antafio y es uno de los pilares de la gobernanza comunitaria. Un
desafio es la capacidad de adecuar las actividades empresariales a sus marcos normativos
para poder consolidarse, puesto que, en la medida que la empresa va creciendo, comienzan
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a aparecer nuevos criterios de eficiencia debido a la rotacion de cargos; sin embargo, esto
no debe ser una limitante para operar (Gasca, 2014).

Hasta el momento de la implementacion del SGC no se tenia documentada ninguna em-
presa de ecoturismo de la region Sierra Norte que contase con este sistema y conciliara
los requisitos de la norma ISO 9001 (Organizacion Internacional de Normalizacion [ISO],
2008), respetando los principios de la gobernanza comunitaria. Este sistema le permite
al comité identificar sus actividades en cada uno de los procesos de atencion al visitante;
ademas, favorece el aprendizaje en la gestion administrativa de los nuevos integrantes en
cada proceso de renovacion del comité (cada tres afios), para evitar asi que personas ajenas
a la localidad tomen su control y en determinado momento vulneren el sentido comunitario.

El objetivo de este trabajo es analizar el proceso de implementacion de un sistema de
gestion de la calidad (SGC) en Ecotur Yahuiche S. P. R. de R. I. de una forma diferente
a la convencional y en la que se conjuguen la gobernanza y la interculturalidad. En este
sentido, se recupera la importancia del didlogo de saberes (Leff, 2004) entre las autoras,
como asesoras externas, y los integrantes del comité en los siguientes procesos: en la
integracion de los manuales de calidad y procedimientos; en las fases de identificacion
de mision, vision y procesos de atencion al visitante; y en la capacitacion sobre uso de
los registros propuestos. Se fomentd una relacion que parte del reconocimiento de las ca-
pacidades diferentes de cada uno con el proposito de compartir los saberes, y de que las
diferencias no establezcan jerarquia, sino que estén fundadas en el reconocimiento mutuo.

El trabajo se divide en cinco apartados: el primero es la presente introduccion; en el segun-
do se discuten los conceptos de gobernanza e interculturalidad en el turismo comunitario
de la Sierra Norte de Oaxaca, se presentan los retos mas relevantes para el ecoturismo
y se describe el caso de Santa Maria Yahuiche. En el tercero se describe la metodologia
aplicada para la implementacion del SGC. En el cuarto acapite se exponen los resultados y
se analizan los elementos clave entre gobernanza e interculturalidad, y el funcionamiento
empresarial de Ecotur Yahuiche. En el quinto se enuncian las conclusiones del estudio.

2. Gobernanza e interculturalidad en el turismo comunitario
de la Sierra Norte de Oaxaca

En la Sierra Norte de Oaxaca existen ejemplos vivos de gobernanza comunitaria, esto es,
pueblos en cuya organizacion politica y social se exponen valores de una mentalidad colec-
tivista (Maldonado, 2005), donde el bienestar de la comunidad se impone tanto en el pro-
posito de las acciones internas como en las relaciones con el Estado y el mercado. De estas
experiencias encarnadas de vida comunitaria surgen reflexiones académicas (Diaz, 2007;
Martinez, 2010) que exponen la comunalidad como una categoria analitica para explicar el
sentido de las formas de vida en estos pueblos de ascendencia cultural mesoamericana, en
cuyo devenir histérico han construido sus propias normas de vivir, siempre en tension con
las leyes externas tanto estatales como federales.

De acuerdo con Palomino et al. (2016), en esta region subyacen condicionantes de orden his-
torico, cultural y espacial para entender el origen y las especificidades de su organizacion,
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tales como la lucha por la reapropiacion de su territorio y sus recursos. Uno de los momentos
claves para comprender la fortaleza de la organizacion comunitaria de estos pueblos serra-
nos es la década de los 80 del siglo XX, cuando varios pueblos de la Sierra Juarez —tales
como Macultianguis, Guelatao, Ixtlan, Capulalpam, Xiacui, La Trinidad, Comaltepec y
los pueblos mancomunados Yavesia, Lachatao y La Neveria— lucharon para que no se
renovaran las concesiones de explotacion forestal a empresas privadas (Méndez, 2017).

La lucha por los bosques logré la cancelacion de las concesiones e inicio el reto de rea-
lizar el aprovechamiento forestal comunitario. Las comunidades empezaron a generar
empresas comunitarias para dar empleo a los locales y aprovechar de manera sustentable
sus recursos. Se constituyeron primero las empresas que venden madera en rollo, luego
los aserraderos y las dedicadas a la fabricacion de muebles. Posteriormente, se cred una
envasadora de agua de manantial. Estas empresas han contribuido para mejorar las con-
diciones de la vida de los pueblos (Méndez, 2017).

Entre las iniciativas de aprovechamiento forestal se encuentran las empresas de turismo
comunitario. En 1993, el Gobierno federal declar6 zona prioritaria de desarrollo turistico
los Valles Centrales de Oaxaca, cuyo perimetro abarca la localidad Benito Juarez, dentro
de la Sierra Norte; por eso, a mediados de los afnos 90 del pasado siglo se dio un importante
auge en esta rama. En la Figura 1 se muestra una linea del tiempo sobre el surgimiento de
estas empresas comunitarias, y en la Figura 2 se presenta un mapa para ubicar la region
Sierra Norte en el estado de Oaxaca y en México.

Figura 1. Cronologia del surgimiento
de empresas comunitarias en la Sierra Norte
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Nota. Elaboracion propia con base en los datos proporcionados por Rosas-Bafios y Correa-Holguin (2016).
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Figura 2. Mapa de la region Sierra Norte
y su ubicacion en el estado de Oaxaca y en México
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Nota. Elaboracion propia con base en los datos aportados por Rosas-Bafos y Correa-Holguin (2016).

El conjunto de estas empresas cuenta principalmente con una infraestructura basada en
cabafias y comedor. Proporcionan servicios de hospedaje, alimentacion, senderismo y
renta de equipos para actividades de contacto con la naturaleza (Palomino et al., 2016).

En la Sierra Juarez hubo dos hechos relevantes que abrieron el camino para valorar el
patrimonio cultural y natural como uno de los ejes de la actividad ecoturistica fuera de
la vision ortodoxa (Fuente & Ramos, 2013). Uno de ellos fue el “Primer Foro Internacio-
nal Indigena de Turismo”, celebrado en la ciudad de Oaxaca en marzo de 2002, en el que
los representantes de comunidades indigenas con actividades de turismo de trece paises
compartieron perspectivas y deliberaron sobre las consecuencias del turismo en sus comu-
nidades. Este foro defendio la idea de que los indigenas no deben ser vistos como objeto
del desarrollo turistico, sino como sujetos de este, y que sus tierras no son recursos co-
merciales para ser vendidos en los mercados globales, sino que ellos son los responsables
de sus territorios y su riqueza natural.

El segundo hecho tuvo lugar en febrero de 2009, con la formacion de una instancia de escala
regional: la “Red Integradora de Ecoturismo de la Sierra Juarez de Oaxaca”, la cual esta
integrada por ocho empresas. Este es un proyecto abierto a otras empresas de ecoturismo
de la region. La Red proporciona soporte para la gestion y el apoyo entre las comunida-
des y diversas instancias. La conformacion de la Red representa un proceso organizativo
extracomunitario que busca favorecer el desempefio de las empresas comunitarias por
medio de la unién y la cooperacion para enfrentar los retos del entorno.

El funcionamiento y la administracion de las empresas de turismo comunitario de la Sierra
Norte estan permeados por la gobernanza comunitaria, cimentada en la toma de decisiones
centralizada en la asamblea de ciudadanos y el consejo de mayores, el trabajo voluntario
o tequio, el sistema rotativo y obligatorio de cargos, la reciprocidad, la correspondencia y
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la rendicion de cuentas, de esta manera, constituyen una estructura que contiene y regula la
convivencia de los miembros de la comunidad (Palomino et al., 2016). En la gobernanza
comunitaria existe corresponsabilidad entre los actores y la ciudadania para producir deci-
siones, lo cual supone una estructura no jerarquica, sino horizontal. Esto no significa que
en estas comunidades haya plena equidad e inclusion; en muchas ocasiones se requieren
negociaciones complejas para alcanzar acuerdos y consensos colectivos (Gasca, 2014).

Aunque los territorios de las comunidades con empresas ecoturisticas estan insertos, en
mayor o menor grado, en los circuitos de mercado, prevalecen formas de gobernanza co-
munitaria expresadas en una profunda cultura del apoyo mutuo que se concreta en formas
de trabajo no asalariado, como el tequio y el sistema de cargos (Gasca, 2014). No obstante,
se insiste en analizar que las formas concretas de gobernanza comunitaria en cada pueblo
presentan especificidades en su realizacion.

En cada comunidad opera el mecanismo de resistencia y adaptacion (Martinez, 2010), es
decir, habra elementos externos que se rechazaran, pero habra otros que se aceptaran con
ciertas modificaciones, siempre sobre la base del consenso colectivo. De esta manera, la
tradicion comunitaria no es estatica, sino que se adapta a las situaciones que enfrenta y
en las que hace prevalecer la reproduccion material y simbolica de la vida (Méndez et
al., 2019). En este sentido, resulta importante enfatizar el contacto continuo de la gente
de las comunidades zapotecas serranas con agentes externos: son relaciones constantes,
por medio de las cuales se abre la posibilidad de encuentros interculturales en los que las
comunidades exponen sus formas culturales y conviven con otras diferentes a las propias.
Esta situacion se evidencia en la operacion de las empresas de turismo comunitario.

En la actualidad, la interaccion social entre visitantes y residentes representa formas de
contacto intercultural. Esta relacion es parte de la naturaleza de la experiencia turisti-
ca, ya que, como afirma San Martin (2003), es practicamente imposible viajar a lugares
deshabitados, donde no se entra en contacto de alguna manera con la poblacion local. La
interculturalidad permite comprender la naturaleza pluralista de nuestra sociedad y de
nuestro mundo. El turismo ofrece la posibilidad de que una actividad econémica, social
y cultural se desarrolle considerando las peculiaridades y tradiciones de la localidad re-
ceptora, con respeto a sus leyes y costumbres (Bustos, 2005).

En este sentido, los guias turisticos juegan un papel importante en la mediacion de los
contactos interculturales, ya que su finalidad es justo introducir a los visitantes en la
comunidad visitada, pero potencialmente pueden motivarlos a iniciar contactos y crear
oportunidades que conduzcan al intercambio cultural. El guia explica el significado y la
trascendencia de los lugares visitados, permite la comprension de la cultura local y, por
medio de esta, facilita el reconocimiento y la proteccion del patrimonio. Por esta razon,
los guias deben estar familiarizados con las caracteristicas sociales, culturales y étnicas
que separan a ambos grupos, para asi hacer entender la diferencia a la otra parte (San
Martin, 2003).

Las funciones del guia turistico en las empresas ecoturisticas indigenas comunitarias
son responsabilidad principal del comité encargado al respecto y de los colaboradores
en la prestacion de los diferentes servicios. En muchos casos, ya en la Sierra Juarez hay
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miembros de la comunidad enteramente dedicados a estas actividades, que han desa-
rrollado una amplia experiencia. No obstante, en otras empresas comunitarias quienes
integran el comité turistico, al desempefiar un cargo rotativo y gratuito, deben enfrentar
un proceso de aprendizaje sobre estos aspectos y otros mas acerca de la gestion integral
de la empresa ecoturistica. Este rasgo rotativo de la responsabilidad en la organizacion
comunitaria implica uno de los retos mas relevantes para conciliar la gestion empresarial
con la organizacion comunitaria.

2.1 Retos de continuidad

Una de las tensiones centrales en las empresas comunitarias de ecoturismo se refiere a
los valores y objetivos enfrentados. De un lado, las comunidades incorporan criterios de
cooperacion, solidaridad, reciprocidad y distribucion del excedente para el beneficio co-
lectivo; de otro lado, adoptan racionalidades basadas en criterios de eficiencia y competi-
tividad para obtener un buen desempefio econémico. En este sentido, el éxito y el fracaso
no pueden evaluarse en términos de resultados empresariales (como los beneficios, la tasa
de crecimiento y el retorno de la inversion), sino que tendrian que incorporarse criterios de
orden social y humano (Welsch & Kuhns, 2002).

De acuerdo con Fernandez (2011), los emprendimientos comunitarios si persiguen la ob-
tencion de ingresos financieros por medio del mercado, pero solo como un medio para
alcanzar metas de tipo social, y no para acumular lucrativamente riqueza. Esta es una de
las diferencias fundamentales entre este tipo de empresas comunitarias y las convencio-
nales. Las comunidades saben que crecer en términos economicos implicaria masificar el
turismo que llega a la zona y con ello rebasar sus capacidades de carga, lo que pondria en
riesgo la sustentabilidad del territorio y el bienestar social de las mismas comunidades.
También saben que un turismo no masificado, si bien no ofrece utilidades monetarias
sustanciosas, si genera ingresos para complementar la actividad agricola y forestal, y asi
conservar la vocacion social de su territorio (Gascon, 2013).

Existen muchas repercusiones que pueden entenderse como retos para las empresas comu-
nitarias a partir de esta tension, pero se destacan tres. El primer reto implica mantener sus
formas de organizacion social productiva, que por muchos afios han permitido su perma-
nencia y la reproduccion de su sentido comunitario. Es decir, el desafio es no sucumbir a
las exigencias del mercado a costa de suprimir las actividades productivas propias, acordes
a las formas de gobernanza comunitaria concreta.

El segundo reto consiste en respetar la cultura de las comunidades anfitrionas y contribuir
a su entendimiento. Ello implica conservar tanto sus activos culturales arquitectonicos
como los valores, las costumbres y tradiciones de la comunidad, esto es, fomentar las
relaciones interculturales.

El tercer desafio es de orden intracomunitario, ya que implica asegurar la distribucion
de los beneficios socioeconomicos, lo cual depende de las decisiones gestadas en las
instancias de gobernanza propias. Muchas comunidades destinan los excedentes a obras
publicas, como la construccion de caminos, escuelas, centros de salud o templos, o bien a
la realizacion de fiestas diversas, todo lo cual supone un beneficio colectivo. No obstante,
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es importante sefialar que los excedentes también pueden ser motivo de tensiones en las
discusiones comunitarias, sobre todo en relacion con el pago por el trabajo por el desem-
peilo de cargos que han sido tradicionalmente gratuitos.

Este reto esta muy vinculado al primero en lo que atafie a los cambios en las actividades
productivas. Cuando la reproduccion social dependia de las actividades primarias, quien
ejercia un cargo podia atender estas actividades de manera parcial y contaba con la ayuda
de la familia extendida. Sin embargo, ante un contexto en el que se extiende el trabajo
asalariado, las personas que desempefian cargos gratuitos pasan importantes limitaciones
econdmicas, porque en muchas ocasiones dejan sus empleos para dedicarse enteramente
a su servicio comunitario. Por estas variadas maneras de enfrentar estas circunstancias,
Gasca (2014) advierte que en muchas experiencias se redimensionan las 16gicas del tra-
bajo comunitario.

Diversos interventores, tanto piblicos como privados (incluidos los académicos), pierden
de vista que las comunidades rurales y/o indigenas son actores sociales que han luchado
durante siglos para seguir existiendo como pueblos particulares, con sus usos, costumbres
y cosmovisiones (Fernandez, 2020). Toda experiencia de turismo comunitario deberia per-
seguir como mision la conservacion de la comunidad misma. Para ello, el mantenimiento
de sus valores prosociales y de su forma de organizacion comunitaria deberia tener especial
tratamiento y proteccion por parte de los interventores, ya que representan la sustancia
mas delicada y “sagrada” para las comunidades (Fernandez, 2020).

Ante la necesidad de enfrentar los retos de las empresas comunitarias para favorecer su
permanencia, este trabajo se centra en preservar el apego a la gobernanza y mejorar sus
procesos de atencion a visitantes con un sentido intercultural por medio de la innova-
cion de procesos administrativos, especificamente con la implementacion de un SGC. El
proceso de implementacion del SGC se dirigi6 a conciliar los requisitos de la norma ISO
9001 con la gobernanza comunitaria, como un mecanismo que permita el fortalecimien-
to de la organizacion interna. No se propuso ninglin esquema de toma de decisiones de
arriba-hacia-abajo para evitar asi tratar a las comunidades como incapaces (Fernandez,
2020), mas bien, se considerd necesaria la intervencion y el acompafiamiento del comité
ecoturistico, de la guia, de los visitantes, los profesores y las autoras en dicho proceso.

Las normas internacionales ISO 9001 estandarizan procedimientos. Su implementacion
es de caracter voluntario y se han utilizado como base para el establecimiento SGC, una
herramienta que la administracion general de una empresa implementa con el objetivo de
lograr una mayor eficiencia en sus procesos, proveer servicios que satisfagan al cliente
(para este caso, los visitantes) y mejorar tanto la productividad como la competitividad
de la organizacion (Herrera, 2008).

Con la implementacion del SGC se ofrece una alternativa a las empresas comunitarias
para conservar sus formas organizativas arraigadas culturalmente y a la vez mejorar sus
procesos administrativos y los servicios que ofertan con un caracter intercultural. Ense-
guida se cierra este apartado con el caso de estudio.
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2.2 Ecoturismo en Santa Maria Yahuiche

La localidad de Santa Maria Yahuiche esta situada en el municipio de Ixtlan de Juarez (en
el estado de Oaxaca, México) y hasta 2020 tenia 146 habitantes. Estd ubicada a 1.802 m
de altitud, a una distancia aproximada 65 km de la capital del estado (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia [INEGI], 2020; Santos et al., 2013).

Figura 3. Ubicacion de Santa Maria Yahuiche

) Ixtjan’de Judrez { d General

Simbologia

Nota. Los mapas fueron tomados del Plan Municipal de Desarrollo de Ixtlan de Judrez 2009.

En la zona predominan el clima semicalido subhumedo, con lluvias en verano, y el tem-
plado subhtimedo. Entre las plantas silvestres que nacen en los terrenos se encuentran el quelite,
el acahual, las verdolagas y la mostaza. Los tipos de vegetacion que conforman el paisaje
heterogéneo son bosque de encino (entre los 1.700 y los 2.100 m s. n. m.), bosque de pino-
encino (1.700-2.200 m s. n. m.), selva baja caducifolia (1.500-2.000 m s. n. m.), vegetacion
secundaria (1.900-2.100 m s. n. m.) y vegetacion riberefia (1.500-1.700 m s. n. m.) (INEGI,
2020; Santos et al., 2013).

Las actividades principales que se desarrollan en la zona son la agricultura, la floricultura en
invernadero, la orquicultura, la piscicultura y los servicios de albaiiileria y panaderia. Entre
los principales productos que se siembran estan el maiz, el frijol y la calabaza, pero también
algunas personas siembran hortalizas y frutas (manzana, durazno, pera), asi como chicharos,
miltomates y garbanzos (INEGI, 2020; Santos et al., 2013).

La idea de un emprendimiento ecoturistico en Santa Maria Yahuiche surgi6 en 2010, a
partir de la vinculacion entre el Comisariado de Bienes Comunales y los profesores de
la Universidad de la Sierra Juarez. Las autoridades comunales reconocieron que con sus
recursos naturales y culturales podian desarrollar un proyecto de ecoturismo, por lo cual
decidieron presentarlo y discutirlo ante la asamblea. El proyecto de empresa de ecoturismo
comunitario fue aprobado ese mismo afio (Martinez et al., 2017).
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En ese tiempo, no todos los habitantes de la comunidad estaban convencidos del proyecto.
Algunos dudaban de que pudieran lograrlo debido a que no contaban con infraestructu-
ras para poder ofrecer el servicio y tampoco tenian senderos definidos. Sin embargo, se
animaron y recuperaron las veredas que existian en gran parte de su territorio. En 2011
se inscribieron en la Red de Ecoturismo de la Sierra Juarez.

En 2014 sumaron esfuerzos tanto para la gestion con instituciones como para la participacion
de ciudadanos dentro y fuera de la comunidad para la remodelacion de una construccion ya
existente en el pueblo, la cual se convirtio en un hospedaje tradicional comunitario. La planta
alta se construyo con tabique que fue elaborado por habitantes de la comunidad mediante
tequios: algunos pusieron el terreno donde se encontraba un horno de teja y ladrillo, otros
llevaban la lefia; algunos marcaban los ladrillos, otros los cocian. Las puertas y ventanas
se pusieron con ayuda econdmica de personas de Yahuiche que radican en las ciudades de
Oaxaca y México (Martinez et al., 2017).

En febrero de 2014 se constituyeron legalmente bajo la denominacion “Ecotur Yahuiche
S. P. R. de R. I.”. También en esa fecha se inscribieron en el Registro Federal de Contri-
buyentes. Desde entonces ofrecen a los visitantes recorridos por senderos y miradores
naturales, como el sendero La Voladora y el del Agua, a través de los cuales se puede
apreciar la flora y fauna del lugar y estar en contacto directo con la naturaleza (Martinez
et al., 2017). Otro de los recorridos es el cultural, que se realiza dentro de la comunidad;
en ¢l se comparte la historia del pueblo, contada desde los recuerdos de los abuelos, se
abordan sus origenes, el significado de la fiesta y de su templo, que data del siglo X VII.

El tipo de visitante que acude a Ecotur Yahuiche tiene interés por la vida comunitaria indi-
gena y por sus formas organizativas tradicionales para el cuidado del medioambiente. Por
lo general, son estudiantes y profesores de diferentes niveles educativos, principalmente
de posgrado, y otras personas con deseo y disposicion para conocer de manera respetuosa
el modo de vida de Santa Maria Yahuiche.

3. Metodologia

La presente investigacion es de tipo cualitativa. El periodo en que se realizé fue de agosto
de 2016 a junio de 2018. El grupo de trabajo en campo estuvo constituido por diez inte-
grantes de dos comités ecoturisticos y una guia, quienes atendian el servicio en Ecotur
Yahuiche. Cabe mencionar que el proceso de acercamiento a Ecotur Yahuiche inicié con
el primer comité (C1), cuyos integrantes estaban finalizando su cargo; el proceso de im-
plementacion del SGC se realiz6 con el segundo comité (C2), esto permitio visualizar las
perspectivas de ambos comités.

El trabajo se realiz6 en cinco fases: la primera correspondio a la revision bibliografica
sobre los enfoques tedricos de gobernanza e interculturalidad de la Sierra Norte de Oa-
xaca; las siguientes cuatro correspondieron al método PHVA (planear, hacer, verificar y
actuar), conocido como ciclo Deming (James, 1997), para el disefio y la implementacion
del SGC. En estas ultimas cuatro fases se utilizaron de manera transversal la investiga-
cion accion participativa (Hernandez et al., 2014) y la observacion participante (Guber,
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2011), para identificar las caracteristicas de gobernanza e interculturalidad. Con el fin de
conocer cada proceso que integra el Manual de calidad y procedimientos, se realizaron
conversatorios semiestructurados y entrevistas en profundidad con informantes clave.

3.1 El proceso de planeacion (planear)

El primer acercamiento a Ecotur Yahuiche se realizé mediante tres visitas a la comunidad.
La informacion se recabo por medio de observacion participante y conversatorios semies-
tructurados. Posteriormente, se solicitd acceso a informaciéon documental; al respecto,
destacan su plan de negocios, acta constitutiva, acta de nombramiento de comisariado y
el Plan Municipal de Desarrollo de Ixtlan de Juarez 2009, con la finalidad de identificar
elementos como la mision, la vision y los objetivos de Ecotur Yahuiche para validarlos e
incorporarlos luego en el manual de calidad. También se destaca una reunion de trabajo con
el comité ecoturistico en la que se expuso qué es un SGC, cuales son sus etapas, quiénes
intervienen en su disefio y los beneficios de su implementacion.

3.2 El proceso de accion (hacer)

En esta etapa se sostuvo una colaboracion y participacion continuas con el comité eco-
turistico para la identificacion e integracion de documentacion relativa a siete procedi-
mientos y registros. En cinco sesiones de trabajo con el comité y la guia se identificaron
siete procesos sustantivos del servicio a visitantes y se describieron las actividades que
se realizan en cada uno, esto con la finalidad de precisar el alcance de cada proceso y su
responsable. Posteriormente, se realizd una estancia de una semana en la localidad para
hacer el levantamiento de cada proceso; en esta etapa se hicieron los recorridos de verifi-
cacion y validacion, se registro asimismo todo lo que se hace, como se hace, los alcances
y quiénes son los responsables de cada actividad. Después, en trabajo de gabinete, se in-
tegré un manual de calidad y uno de procedimientos con la informacion proporcionada
por el comité ecoturistico y la guia. Para finalizar, en una sesion de trabajo con el comité
ecoturistico se presento el Manual de calidad y procedimientos, y se orientod sobre como
cumplimentar los formatos disefiados; en dicha sesion se tuvo la oportunidad de evaluar
y retroalimentar para mejorar los formatos y registros.

3.3 Proceso de verificacion (verificar)

Esta etapa correspondio a la implementacion de los procesos establecidos en el Manual de
calidad y procedimientos. Se comenz6 con el uso de los registros propuestos. El tiempo
destinado para el seguimiento de la implementacion del SGC fue de dos meses.

3.4 Proceso de evaluacion (actuar)

Se programaron tres visitas para observar la implementacion del SGC y detectar oportu-
nidades de mejora en conjunto con el comité (James, 1997). Durante cada una de las fases,
mediante la investigacion accion participativa y la observacion participante se obtuvieron
los rasgos de gobernanza ¢ interculturalidad, los cuales se plasmaron en los documentos
del SGC y se analizaran en la siguiente seccion.
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4. Resultados y discusion

A partir de la operacion de la empresa comunitaria ecoturistica en el desarrollo de la
implementacién del SGC, descrito en la seccion anterior, se analizaron los rasgos de go-
bernanza e interculturalidad, los cuales se describen y discuten a continuacion. Asi mis-
mo, se presentan los productos obtenidos de esta intervencion: los siete procedimientos
sistematizados que conforman el Manual de calidad y procedimientos comparados con
la operacidon convencional.

4.1 Gobernanza en Santa Maria Yahuiche

En Ecotur Yahuiche, las formas organizativas comunales propias de su gobernanza estan
presentes en tres ambitos centrales: la asamblea como maximo 6rgano para la toma de
decisiones, el sistema de cargos gratuitos y el tequio como forma de trabajo para el pue-
blo. Se analizan enseguida cada uno de ellos y se discuten con otros casos de empresas
ecoturisticas.

4.1.1 La asamblea y los cargos

La asamblea en Yahuiche esté constituida tanto por comuneros como por ciudadanos. En
este organo se discutio y aprobo el proyecto de Ecotur Yahuiche, el cual nacid del interés
del Comisariado de Bienes Comunales, que lo presentd ante la asamblea. En ella también
se eligen las personas que integran el comité de ecoturismo, conformado por hombres y
mujeres: un presidente, un secretario, un tesorero y tres vocales, seis personas en total.
Este comité opera mediante la asignacion de cargos gratuitos por un periodo de tres afios,
es decir, los elegidos no reciben ninguna remuneracion por desempeiiar el encargo.

En ese lapso, los integrantes del comité realizan funciones relacionadas con la gestion y
administracion de los recursos de la empresa comunitaria y deben rendir cuentas de su
gestion ante la asamblea. En este sentido, los procesos empresariales de Ecotur Yahuiche
se subordinan a su sistema normativo interno, lo cual no impide su funcionamiento ad-
ministrativo y organizacional. La preservacion de la asamblea como maxima autoridad
para Ecotur Yahuiche asegura tomar en cuenta la voz y el voto de la comunidad, y a la
vez permite la produccidon de acuerdos respecto al destino y a la distribucion de los ex-
cedentes de la empresa ecoturistica, aspecto que se ampliara mas adelante. Sin embargo, esta
forma de relacion de la empresa con la asamblea enfrenta tensiones sobre la libertad de gestion
para favorecer su desempefio.

Muy cercano a la unidad de analisis del presente trabajo esta el caso de Ecoturixtlan, em-
presa de la misma region en cuyos inicios la participacion de la asamblea en su direccion
fue extensa. Sin embargo, conforme la empresa se consolidé cambiaron los esquemas or-
ganizativos y se profesionalizaron los servicios turisticos (Navarro, 2013). Se adopt6 un
esquema empresarial en el que la asamblea general de comuneros elige a un gerente, que
a su vez tiene libertad para tomar decisiones sobre la empresa. El proposito es impulsar el
desempefio de la empresa, para lo cual se otorga mayor confianza y libertad de actuacion
al gerente y al equipo de ecoturismo, que ademads ya reciben una remuneracion por su
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gestion. El pago de salarios por actividades —antes gratuitas— ofrecidas a la comunidad
implica un debate abierto sobre si atin puede considerarse una empresa comunitaria o si
ha transitado a una organizacion empresarial que se aleja de lo comunitario y se acerca a
las de tipo convencional.

La cercania o distancia entre la asamblea y las empresas comunitarias guarda aspectos
relevantes que repercuten en su desempeiio y en la apropiacion de la comunidad sobre el
emprendimiento. Se han documentado casos en los que la comunidad se ha sentido exclui-
da de la administracion de la empresa ecoturistica, por ejemplo, el Proyecto Ecoturistico
“Valentin Natural”, en una comunidad ejidal en Calakmul, Campeche. Desde su inicio,
la direccion del proyecto ha estado en manos del presidente de la Asociacion Regional de
Silvicultores Productores Forestales de Calakmul A. C., agrupacion que presta asesoria
técnica en materia de aprovechamiento forestal, por eso existe una marcada inconformidad,
ya que las decisiones son tomadas por el presidente del comité de manera unilateral, sin
consultar o tomar en cuenta a los demas ejidatarios, a quienes inicamente informa de las
actividades realizadas. La centralizacion en la toma de decisiones ha generado, como se
dijo, sensacion de exclusion e inconformidad (Isaac et al., 2016). Bajo este contexto, cabe
preguntarse si dicho proyecto se puede considerar un emprendimiento comunitario o social.

Otro ejemplo es el caso de la Cooperativa Ecoturistica de La Ventanilla, en Santa Ma-
ria Tonameca (Oaxaca), empresa comunitaria que se transformoé en una cooperativa que
no logré funcionar como tal, ya que en el interior de la organizacion se promovio una
estructura jerarquica, excluyente, con un desigual reparto de tareas y falta de claridad
en la entrega de cuentas (Vargas & Brenner, 2013). En este caso, el modelo de turismo
comunitario se perdié por romper con la gobernanza comunitaria; también fracasé como
emprendimiento social colectivo por olvidar la creacion de valor social y la conservacion
de los rasgos centrales de la vida comunitaria (Fernandez, 2020).

En ambos ejemplos se pueden apreciar las tensiones en medio de las cuales trabajan los
emprendimientos comunitarios. Su principal desafio es conciliar los principios de gober-
nanzay el desempefio empresarial.

En Ecotur Yahuiche, la relacion entre las instituciones de gobernanza comunitaria y el
comité ecoturistico es de alta relevancia. Una forma de enfrentar los conflictos internos
es mediante asambleas, en las que se alcanzan acuerdos y consensos a fin de promover
la inclusion, transparencia y distribucion de los recursos. Esto no significa que sea una
tarea facil, es necesario enfatizar en las tensiones en que operan los procesos de gober-
nanza en los casos concretos para evitar crear imagenes idealizadas sobre el hacer de las
comunidades indigenas sustentables. Es por medio de debates intensos, a veces conflic-
tivos, que avanza la produccion de decision politica que superpone el beneficio comun y
del entorno natural a las demandas del mercado capitalista. En este sentido, el comité de
Ecotur Yahuiche reconoce que la prestacion del servicio ecoturistico genera un beneficio
colectivo y que su participacion sin remuneracion se compensa con otros beneficios, como
el reconocimiento de la comunidad por su cooperacion.
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4.1.2 El tequio

Para Martinez (2010), el trabajo colectivo no remunerado es una manifestacion voluntaria de
pertenencia y fuente de reconocimiento social que puede desarrollarse como tequio para la
construccion y mejora de obras y servicios de interés colectivo. En Ecotur Yahuiche existe
una mezcla de apoyos en trabajo y recursos econdémicos, cuyo disfrute ha sido colectivo.
La mayoria de las infraestructuras se han construido mediante tequio, ya sea en trabajo o
en aportacion econdmica. Para la remodelacion del hospedaje tradicional comunitario, los
ciudadanos que radican en Oaxaca o en México enviaron su contribucién econdmica, lo
cual refleja un vinculo con la comunidad, que expone un sentido de pertenencia a pesar de
la distancia fisica.

La comunidad no se agota en el espacio fisico del territorio, sino que esta presente me-
diante formas diversas para establecer el vinculo y la relacion con las actividades que se
desarrollan en Yahuiche por medio de las instancias de gobernanza. El territorio ha sido
para los pueblos indigenas no unicamente un lugar del que toman bienes para su sobre-
vivencia, sino el sentido vital cotidiano. La tierra es su existencia, su razon de ser, es de
todos y para las futuras generaciones (Martinez, 2013).

4.1.3 Caracteristicas del SGC

El comité trabaja en defensa de lo propio. En el proceso de integracion del Manual de
calidad y procedimientos estuvo de acuerdo en conservar la propuesta del primer comité
(Tabla 1), también destaco la conservacion y el uso de sus recursos para un progreso local
y su enfoque hacia la sustentabilidad.

Tabla 1. Mision y vision de Ecotur Yahuiche

Mision

Vision

Ecotur Yahuiche S. P. R de R. I. es una empresa de
participacion comunitaria a través de la cual se crean y
sostienen empleos locales, preservando el patrimonio
natural y cultural de la localidad, mediante la promocion
de turismo de naturaleza con un servicio personalizado

Ser una empresa consolidada y reconocida en el ramo
del ecoturismo comunitario, que garantice el uso susten-
table del patrimonio natural y cultural de la localidad,
manteniendo la calidad y calidez en nuestros servicios
y obteniendo la mayor satisfaccion de los visitantes.

de calidad y confiabilidad a los visitantes, enlazados al
entorno natural y costumbres de la comunidad.

Nota. Elaboracion propia con base en el acta constitutiva de Ecotur Yahuiche.

En este sentido, los integrantes del comité se sienten apegados a esta mision y vision, por
eso optaron por conservarlas sin modificaciones, lo cual significa que ellos defienden sus
ideales comunitarios y conocen sus limitaciones. Asi mismo, mostraron interés en ser
una empresa consolidada y reconocida en el ramo del ecoturismo comunitario, por lo que
también manifestaron la necesidad de buscar formas para darse a conocer, para que mas
personas sepan de su existencia y los visiten. No obstante, son conscientes de cuidar su
capacidad de carga, que es de 66 visitas por dia para el sendero La Voladora y de 14 para
el sendero del Agua (Pérez, 2018). Les preocupa conservar un equilibrio entre el ingreso

Rev. Turismo y Sociedad, vol. xxxii, julio-diciembre 2023, pp. 49-72

63



Ofelia Martinez Ruiz, Laura Lourdes Gdmez Hernadandez, Elia Méndez-Garcia

econémico y el cuidado ambiental, asi como también procurar el bien social de ahora y
del maiana.

El SGC de Ecotur Yahuiche se estructurd considerando los rasgos propios del empren-
dimiento comunitario. Estos rasgos se contrastan en la Tabla 2 con los de las empresas

convencionales.

Tabla 2. Principales caracteristicas del SGC

SGC de una empresa convencional SGC de una empresa de ecoturismo comunitario
Estructura jerdarquica Asamblea
. . . , Asignacion Dialogo hori-
Alta direccion Auditor lider & &
de cargos zontal
. Satisfaccion . Dialogo intercul-
Trabajo renumerado . Tequio
del cliente Gobernanza tural
rari Identificact dostino de b Interculturalidad
. . comunitaria entificacion y destino de be-
Maximizar la utilidad Y .
neficios
Competitividad Valoracion de actividades socio-
econdmicas locales

Nota. Elaboracion propia con base en el trabajo de campo realizado durante la intervencion para la elaboraciéon del SGC.

En la Tabla 2 se pueden apreciar las diferencias entre un SGC convencional y el que fue
implementado en Ecotur Yahuiche. En el primero se tiene una estructura jerarquica, don-
de la alta direccion y el auditor lider determinan si se estan alcanzando los objetivos con
respecto a la satisfaccion del cliente y la maximizacion de las utilidades. En el segundo,
la asamblea es considerada como la maxima autoridad para la toma de decisiones, la asig-
nacion de cargos y la distribucion de utilidades. Ademas, el respeto intercultural entre
anfitrion y visitante va mas alla de unicamente la satisfaccion del visitante y la maximi-
zacion de las utilidades.

En Ecotur Yahuiche opera un SGC que involucra al comité y al visitante en un proceso in-
tercultural de respeto, donde el anfitrion reconoce y respeta los requerimientos del visitante
y este, a su vez, reconoce la finalidad del ecoturismo comunitario y la importancia de su
papel para la continuidad de este tipo de proyectos. Sobre todo, el cliente solidario toma
una postura diferente a la del turista convencional: respeta a las personas, las costumbres
y tradiciones del lugar que visita. En este sentido, el visitante juega un papel fundamental
para que este tipo de proyectos tengan continuidad.

4.1.4 Identificacion y destino de los beneficios
que genera Ecotur Yahuiche

Reducir la migracidn y crear vinculos o arraigos entre los jovenes y el territorio son al-
gunos de los principales beneficios de las empresas comunitarias. Es necesario crear op-
ciones de empleo para arraigar las capacidades productivas de la poblacion (Gasca, 2014;
Rosas-Bafios & Correa-Holguin, 2016). La comunidad de Santa Maria Yahuiche participa
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directamente en la operacion de Ecotur Yahuiche; esta genera tres empleos fijos de perso-
nas distintas a las que desempefan el cargo (sin remuneracion) en el comité. El primero
es de una joven profesional de la comunidad que funge como guia en los recorridos; es
bidloga, conoce la cosmovision de su comunidad, sus bienes naturales y culturales, y ha
estado presente desde la gestacion del proyecto ecoturistico. Ella es ejemplo de los profe-
sionales que no migran a otros lugares en busca de oportunidades. Los dos trabajos fijos
restantes son de sefloras encargadas del hospedaje, quienes comparten con los visitantes
el sentido comunitario de hospitalidad para mostrar el valor de sus recursos ambientales
y culturales (Martinez et al., 2017).

Mas alla de los trabajos claramente destinados a la atencion de turistas, otros miembros
de la comunidad también participan en otras labores. Mujeres, algunas amas de casa, pre-
paran alimentos para los visitantes; mujeres y hombres elaboran pan; hombres cultivan y
venden hortalizas. De manera indirecta, tanto el resto de los habitantes de la comunidad
como de los paisanos residentes en otros lugares del pais y en el extranjero también estan
atentos a la continuidad de la empresa comunitaria; por medio de las asambleas comuni-
tarias reciben informacion, opinan y deciden sobre el rumbo de Ecotur Yahuiche.

Los remanentes o las utilidades que genera Ecotur Yahuiche se destinan a obras de be-
neficio comun, por ejemplo, para ampliar la infraestructura del hospedaje comunitario.
Es necesario reconocer que en los primeros afios de todo emprendimiento sélo se reciben
ingresos para mantener operaciones. No obstante, la organizacion vislumbra que la asam-
blea priorizara apoyos a obras de interés general, como el mantenimiento de la escuela,
la iglesia, la fiesta, o bien en reinvertir en la infraestructura de la empresa ecoturistica.

4.2 Interculturalidad en Santa Maria Yahuiche
4.2.1 Dialogo horizontal para la construccion de alternativas

Uno de los aspectos importantes en este proceso fue la relacion entre las asesoras externas
y el comité ecoturistico, que se dirigi6 a propiciar un didlogo horizontal. Como asesoras
externas, se respeto la forma de organizacion interna del comité, lo cual permitio un dialogo
para comprender sus necesidades y apoyarlos por medio del disefio y la implementacion
del SGC, sin obligarlos a establecer una nueva estructura organizativa.

El comité recibid la implementacion del SGC con entusiasmo. Una de las principales razones
mencionadas fue que el Manual de calidad y procedimientos serviria para entregarselo al
siguiente comité y asi, al transitar de un comité a otro, evitar la ruptura del conocimiento
que se genera. De ahi se desprende uno de los puntos centrales para la continuidad de
Ecotur Yahuiche: la posibilidad de que los comités permanezcan un tiempo mayor, con la
finalidad de conservar la curva de aprendizaje y consolidar de mejor manera el servicio
ecoturistico.
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4.2.2 Identificacion de los procesos sustantivos y valoracion
de las actividades socioeconomicas locales

La integracion del Manual de calidad y procedimientos se realizd en colaboracion con el
comité ecoturistico y la guia. Se identificaron e integraron siete procedimientos, que co-
rresponden a procesos sustantivos inherentes al servicio de atencion a visitantes (Figura
4). La documentacion de cada procedimiento permitid plasmar por escrito las actividades
que se realizan para su consecucion. Ademas de constituir un elemento clave en la mejo-
ra de los servicios, es un instrumento que facilita los procesos de relevo de los comités.

Figura 4. Procesos sustantivos de atencion al visitante

Satisfaccion del visitante en
apego a las normas internas
de la comunidad, como parte
del respeto intercultural entre
anfitrién y visitante

/[ Y { \ INSUMOS VISITANTES
INSUMOS PROCESOS
SUSTANTIVOS o Gobemanza
REQUISITOS DEL i1 Rectsos * Reservacion de -
VISITANTE econdmicos o i s « Asamblea = Pdblico en
) comunitaria general
* Expectativa de = Intercambio « Recepcion de los
aprendizaje visitantes «  Aumnos
= Conocer elementos = Recorrido por los = Profesores
naturales y culturales tres senderos (La
Voladora, del .
o Sequidad I— Aguay Cultural) |+ Sistema de e Investigadores
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« Higiene ecolristico = Servicios de L = |Instituciones
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«  Alimentos saludables B
e Normasy «  Asignacion del * ?::ﬁﬁgnwsname
procedimientos responsable del
\ ), servicio de \ ),

alimentacion

Nota. Elaboracion propia con base en los datos del trabajo de campo.

También se reconocid la importancia de las actividades locales, que de manera indirecta
benefician y fomentan la participacion familiar de los habitantes de la localidad. Como
ejemplo esta la elaboracion de pan en hornos de lefia: la comunidad es reconocida por su
exquisito pan, de hecho, existe una cancion interpretada por Trova Serrana sobre dos pa-
naderas tradicionales de Yahuiche, lo cual implica que el pueblo es conocido en la region
por este producto. Ademads, por medio de talleres se ensefian a los visitantes las actividades
agricolas, la horticultura y el conocimiento de las hierbas silvestres. Adicionalmente, se
beneficia a las personas que prestan los servicios de trasporte, lo cual contribuye a gene-
rar un progreso local a partir del aprovechamiento sustentable de sus recursos (Martinez
et al., 2017).
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En el ecoturismo sera conveniente plantear un limite de crecimiento y extension de los
servicios de Ecotur Yahuiche con la finalidad de cuidar la capacidad de carga y el medioam-
biente. En este tipo de emprendimientos, la rentabilidad no es el principal indicador para
continuar con su funcionamiento, sino que se consideran otros aspectos de valoracion,
entre ellos, la escala fisico-ecologica de la naturaleza, los elementos culturales —como
los saberes locales—, la organizacion sociocultural, la equidad y la justa distribucion
(Fuente & Ramos, 2013).

4.2.3 Didlogo intercultural en la prestacion del servicio ecoturistico

En Ia politica de calidad del SGC, el comité ecoturistico asume como compromiso la
atencion personalizada a los visitantes, asi como también la preservacion del patrimonio
natural y cultural en los recorridos, con un alto espiritu de servicio, de conformidad con
los usos y las costumbres de la localidad. El objetivo es que los visitantes queden satisfe-
chos con lo que la empresa les ofrece, bajo un sistema de calidad eficaz y mejora continua
de los procesos sustantivos.

En este sentido, la prestacion de servicios y la estancia de los visitantes en la comunidad
se realizan en un ambiente de respeto y apertura al didlogo intercultural de adentro hacia
fuera y de afuera hacia adentro. Esto le permite a Ecotur Yahuiche compartir su cultura,
revitalizar su memoria historica al recordar lo que decian sus abuelos y entender tanto
los retos que han afrontado como las oportunidades que vendran mas adelante. Se pudo
entender la esencia y el valor que para la comunidad anfitriona tienen sus recursos: com-
partir su cultura revive y acrecienta la identidad por su territorio.

Los objetivos de calidad permiten proporcionar servicios que satisfagan las necesidades
y expectativas de los visitantes, para lo cual se anteponen los valores culturales de la lo-
calidad en un dialogo de respeto e interculturalidad visitante-anfitrion. La intercultura-
lidad se vive en un dialogo respetuoso en el que el visitante, ademas de poseer recursos
economicos para disfrutar de un servicio ecoturistico, esta dispuesto y tiene interés por
conocer lo local, formas diferentes en la prestacion de un servicio turistico y de disfrutar
los recursos naturales.

Esta situacion en ocasiones es compleja para ambas partes, sobre todo cuando algtn vi-
sitante sale del segmento de visitantes de turismo de naturaleza y no va con conciencia
y dispuesto a experimentar esta relacion visitante-anfitrion. Por ejemplo, en el tema del
servicio de alimentacion se procura ofrecer lo que se produce localmente, y es posible que
algln visitante quiera algo distinto al ment del dia. En un SGC convencional no se estaria
brindando un servicio de calidad, porque no se satisfacen los requisitos del visitante; pero
el SGC de Ecotur Yahuiche en principio expone qué tipos de alimentos ofrece y porqué
lo hace, sin embargo, también es flexible, asi que se puede proporcionar una alternativa
de alimentos de comun acuerdo con el visitante.

De esta manera, se busca conciliar las expectativas y los deseos de los visitantes con los
recursos y propositos de la organizacion comunitaria. Para ello, Ecotur Yahuiche ha de-
sarrollado varias acciones, entre ellas, implement6 un buzon de quejas y sugerencias en
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sus instalaciones y también aplica encuestas de satisfaccion de manera periddica; ambas
actividades sirven para escuchar la voz del visitante y mejorar el servicio.

En este sentido, se coincide con lo que menciona Gil (2004) en lo referente al tipo de visitan-
tes que expresan una motivacion a tomar conciencia desde el punto de vista medioambiental,
social y cultural por medio de la visita y la experiencia vivida en la zona de naturaleza de
que se trate. Hasta la fecha, el segmento de mercado de Ecotur Yahuiche lo han compues-
to académicos y grupos de estudiantes de diversas universidades que realizan practicas
académicas con el fin de adquirir mas conocimientos acerca de este entorno natural.

Es importante resaltar que los visitantes adoptan una postura abierta y de consideracion
hacia el entorno: prefieren escuchar el canto de las aves en lugar de ir a una discoteca;
caminar por un sendero en vez de subir a un autobus que los lleve al recorrido; degustar
comida natural y no comida rapida; estar en contacto con la cultura de Oaxaca, que es una
de las mas reconocidas en el mundo, entre otros ejemplos. En general, les gusta disfrutar
lo que la comunidad les puede ofrecer. Se trata de un tipo de visitante diferente al turista
convencional, y es necesario destacarlo, porque el visitante se convierte en un aliado para
afrontar los desafios a los que se enfrentan las empresas comunitarias.

Al respecto, no se esta indicando que el fomento del ecoturismo desde esta perspectiva
signifique cerrarse a la contribucion econdémica local ni a los elementos culturales de
“afuera” (Fuente & Ramos, 2013). Por ¢l contrario, se sostiene que las comunidades rurales
han sido altamente interculturales, con una gran capacidad para apropiarse de elementos
exogenos. Entonces, se trata de la construccion de un ecoturismo con una relacion visi-
tante-anfitrion desde el &ngulo de la interculturalidad y desde una ldégica econémica fuera
de la acumulacion privada y degradadora del patrimonio local (Fuente & Ramos, 2013).

5. Conclusiones

El analisis de la implementacion de un sistema de gestion de la calidad (SGC) desde un
enfoque de gobernanza comunitaria e interculturalidad en Ecotur Yahuiche S. P. R. de
R. L. se realiz6 por medio de un recorrido por el estado del arte sobre la organizacion de
empresas comunitarias, la investigacion accion y el método etnografico.

Las empresas comunitarias tienen posibilidades de incrementar su eficiencia si se adhieren
amétodos administrativos que fortalecen la organizacion interna y brindan el conocimiento
para la integracion de sistemas de gestion tendientes a la mejora continua; su estructura
comunitaria no impide que se interrelacionen con este tipo de métodos. El SGC es una
herramienta utilizada en el sector empresarial en general.

En el caso de este estudio, el SGC potencia su valor al sujetarse a los principios comuni-
tarios. Una de sus principales contribuciones es hacer menos compleja la transicion de un
comité a otro y, por lo tanto, reducir la curva de aprendizaje en los relevos correspondien-
tes. Sin embargo, se enfrentan diversos desafios no solo en el ambito administrativo, sino
también en la prestacion de servicios: su expansion, sus cuotas, la duracion de los comités,
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el fortalecimiento de capacidades y la inclusion de sus generaciones jovenes en el proyecto
ecoturistico de manera que sea posible brindar empleo y reducir la salida de personas de
la comunidad.

El proceso de implementacion del SGC fue una tarea compleja, que requiri6 de una partici-
pacion intercultural tanto de las asesoras como del comité ecoturistico. El trabajo se inicid
con un comité, que estaba orientado a la conservacion de recursos, apegado al enfoque de
la sustentabilidad y tenia el interés de que la empresa fuera reconocida por ser sustentable
y acatar los requisitos de la norma mexicana NMX-A A-133-SCFI-2013 mediante una cer-
tificacion. El segundo comité, con el que se trabajo y concluyo la intervencion, conservaba
esa idea, pero también queria atraer mas visitantes y generar ingresos.

El destino de las utilidades hasta ahora se ha distribuido para el beneficio social de la
localidad. Sin embargo, inicia una inquietud en el interior del comité sobre el trabajo
remunerado y no remunerado. Sus integrantes consideran que recibir un salario incenti-
varia aun mas la participacion de la comunidad, sobre todo porque esta es una actividad
complementaria, puesto que sus principales actividades son las que realizan como agricul-
tores y amas de casa. Este punto es central, porque el disfrute de beneficios en colectivo
(como lo es ahora) podria cambiar con el transcurso del tiempo. No obstante, es preciso
considerar que todas las empresas tienen un ciclo de vida: alcanzan cierta madurez, donde
se mantienen econdmicamente. Es decir, el disfrute de beneficios en colectivo se puede
reducir porque han sido cubiertas esas necesidades y se prioriza la preservacion de los
empleos locales. Sin duda, este sera otro de los desafios que enfrentara Ecotur Yahuiche
como empresa comunitaria.

En la medida en que las empresas comunitarias mantienen su vinculo y su arraigo, se sos-
tienen como tales en el mercado. De continuar con el proceso de difusion, prestacion de
buen servicio, entre otras actividades, se alcanzara su consolidacion. Ecotur Yahuiche se
convirtio en la primera empresa comunitaria que desarrolla la propuesta bajo la norma
ISO 9001-2008.

La implementacion de este SGC esta orientada, principalmente, a uno de los objetivos del
ecoturismo: impulsar el intercambio y contacto cultural entre el visitante y las comuni-
dades anfitrionas. No se pierde gobernanza, tampoco identidad comunitaria, sino que se
consolida la obtencion de beneficios econdmicos que contintan fortaleciendo un progreso
local, sin dejar de considerar el vinculo con la comunidad y a la asamblea como maxima
autoridad de Santa Maria Yahuiche.

El papel del visitante como cliente solidario es relevante porque se trata de personas que no
se preocupan solo de si mismas, sino que tienen en cuenta los efectos econdmicos, sociales,
ambientales y culturales de su presencia en la comunidad que visitan. Los visitantes soli-
darios no solo buscan placer, sino que saben que su viaje incide en la mejora de la calidad
de vida de las personas que los reciben, y no solamente en cuanto a la economia, también
en lo referente a la conservacion y valoracion de sus bienes naturales y manifestaciones
culturales. Para la continuidad de las empresas comunitarias, sus visitantes son y seran
aliados fundamentales.
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