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Resumen

La innovación de procesos administrativos 
responde a uno de los retos de las empresas 
de turismo comunitario para la concilia-
ción entre la organización comunitaria y el 
funcionamiento empresarial. El objetivo de 
este estudio es analizar el proceso de im-
plementación de un sistema de gestión de la 
calidad (SGC) en Ecotur Yahuiche S. P. R. 
de R. I. desde un enfoque de gobernanza 
comunitaria e interculturalidad. Se empleó 
la metodología de investigación acción 
participativa y observación participante 
de manera transversal en la aplicación del 
método PHVA (ciclo Deming) para poner 
en marcha el SGC y adecuar la norma ISO 
9001-2008 a las características de gober-
nanza e interculturalidad. Los resultados 
muestran que Ecotur Yahuiche fortaleció 
la prestación de servicios ecoturísticos 
con la implementación del SGC, a la vez 
que sostuvo los valores comunitarios e in-
terculturalidad visitante-anfitrión.

Palabras Clave: turismo comunitario, 
interculturalidad, gobernanza, sistema de 
gestión, 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. Introducción

Encontrar una forma que concilie la organización 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 organización 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 innovación administrativa.

En México, López 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 acompañamiento que las fortalezca para conciliar las 
necesidades del mercado con las formas tradicionales de organización social que determinan 
el uso de sus recursos colectivos. Estos emprendimientos enfrentan una situación compleja, 
sin embargo, tienen la posibilidad de aprovechar esas dificultades como oportunidades, ya 
que a la par de su consolidación pueden coadyuvar en la reconstitución social comunitaria 
y en la preservación 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-
nización y su vinculación comunitaria (López & Palomino, 2015). Es importante mencionar 
que existen al menos dos posturas académicas enfrentadas en torno al turismo comunitario. 
Por un lado, están 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 “economías diversas”, practicadas sobre 
todo por emprendedores indígenas, quienes basan sus prácticas económicas tradicionales 
en esquemas como la comunalidad y la gobernanza comunitaria (Fernández, 2020; Fuente 
& Ramos, 2013; Palomino et al., 2016).

Este trabajo está en concordancia con esta última postura, que se apega particularmente 
a la gobernanza que surge desde la comunidad, y no de imponer formas de organización 
desde el exterior. Desde un énfasis territorial, se asume la gobernanza como la manera 
en que los grupos políticamente organizados buscan resolver los problemas por medio de 
acciones colectivas novedosas (Cante & Trujillo, 2014). Además, la gobernanza comuni-
taria se nutre de las instituciones de organización indígenas, tales como la asamblea, para 
la producción de decisión política; 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 celebración 
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 organización 
y a su manera específica de tomar decisiones, pero esta situación no le impide su funcio-
namiento como empresa (López & Palomino, 2015). 

Un rasgo importante de estas formas de organización es que tienen como finalidad la bús-
queda del bien colectivo mediante el trabajo no remunerado (asignación de cargos) para 
lograr sus metas. En este sentido, se revela necesaria la búsqueda de nuevas estrategias 
administrativas que permitan mejorar su actividad empresarial y conservar los princi-
pios organizativos comunales, especialmente la gobernanza dirigida por la comunidad 
(Fernández, 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 conservación 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 surgió en 
2010 y se constituyó 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 únicas en los recorridos culturales, de naturaleza y de 
observación de aves. La empresa es dirigida por un comité ecoturístico designado por la 
asamblea mediante la asignación de cargos por periodos de tres años. 

Al igual 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 turístico, principalmente en la transición de un comité a otro cada trienio. 
La organización comunitaria requería la sistematización de procesos para contribuir a la 
obtención de una certificación bajo la norma mexicana NMX-AA-133-SCFI-2013, que 
señala los requisitos y las especificaciones de sustentabilidad del ecoturismo. Cabe men-
cionar que, de las 998 empresas indígenas de turismo de naturaleza en México estudiadas 
por López y Palomino (2015), menos del 4 % (solo 37) lograron obtener la certificación 
bajo la norma NOM-MNX133 por sus buenas prácticas ambientales y administrativas.

Este análisis parte de comprender y responder al interés del comité por incorporar meca-
nismos de registro y control que permitan realizar actividades ecoturísticas comunitarias 
a nivel empresarial, de tal manera que se pueda proveer a los subsecuentes comités de los 
elementos de operación 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 vía para conciliar la organización comunitaria con 
la empresarial. Los comités ecoturísticos tienen una función importante —y, en algunos 
casos, poco valorada—, ya que desempeñan dos roles principales: realizan actividades del 
consejo de vigilancia, por un lado, y del comité ecoturístico a nivel empresarial, por otro 
lado; ambas tareas están apegadas al comisariado de bienes comunales. Esta actividad 
ha sido desempeñada de antaño y es uno de los pilares de la gobernanza comunitaria. Un 
desafío 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 rotación de cargos; sin embargo, esto 
no debe ser una limitante para operar (Gasca, 2014). 

Hasta el momento de la implementación del SGC no se tenía documentada ninguna em-
presa de ecoturismo de la región Sierra Norte que contase con este sistema y conciliara 
los requisitos de la norma ISO 9001 (Organización Internacional de Normalización [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 atención al visitante; 
además, favorece el aprendizaje en la gestión administrativa de los nuevos integrantes en 
cada proceso de renovación del comité (cada tres años), para evitar así 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 implementación de un sistema de 
gestión 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 diálogo de saberes (Leff, 2004) entre las autoras, 
como asesoras externas, y los integrantes del comité en los siguientes procesos: en la 
integración de los manuales de calidad y procedimientos; en las fases de identificación 
de misión, visión y procesos de atención al visitante; y en la capacitación sobre uso de 
los registros propuestos. Se fomentó una relación que parte del reconocimiento de las ca-
pacidades diferentes de cada uno con el propósito de compartir los saberes, y de que las 
diferencias no establezcan jerarquía, sino que estén fundadas en el reconocimiento mutuo. 

El trabajo se divide en cinco apartados: el primero es la presente introducción; 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 más relevantes para el ecoturismo 
y se describe el caso de Santa María Yahuiche. En el tercero se describe la metodología 
aplicada para la implementación del SGC. En el cuarto acápite 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 organización política y social se exponen valores de una mentalidad colec-
tivista (Maldonado, 2005), donde el bienestar de la comunidad se impone tanto en el pro-
pósito de las acciones internas como en las relaciones con el Estado y el mercado. De estas 
experiencias encarnadas de vida comunitaria surgen reflexiones académicas (Díaz, 2007; 
Martínez, 2010) que exponen la comunalidad como una categoría analítica para explicar el 
sentido de las formas de vida en estos pueblos de ascendencia cultural mesoamericana, en 
cuyo devenir histórico han construido sus propias normas de vivir, siempre en tensión con 
las leyes externas tanto estatales como federales.

De acuerdo con Palomino et al. (2016), en esta región subyacen condicionantes de orden his-
tórico, cultural y espacial para entender el origen y las especificidades de su organización, 
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tales como la lucha por la reapropiación de su territorio y sus recursos. Uno de los momentos 
claves para comprender la fortaleza de la organización comunitaria de estos pueblos serra-
nos es la década de los 80 del siglo XX, cuando varios pueblos de la Sierra Juárez —tales 
como Macultianguis, Guelatao, Ixtlán, Capulálpam, Xiacuí, La Trinidad, Comaltepec y 
los pueblos mancomunados Yavesía, Lachatao y La Nevería— lucharon para que no se 
renovaran las concesiones de explotación forestal a empresas privadas (Méndez, 2017).  

La lucha por los bosques logró la cancelación de las concesiones e inició 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 fabricación de muebles. Posteriormente, se creó 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 declaró zona prioritaria de desarrollo turístico 
los Valles Centrales de Oaxaca, cuyo perímetro abarca la localidad Benito Juárez, dentro 
de la Sierra Norte; por eso, a mediados de los años 90 del pasado siglo se dio un importante 
auge en esta rama. En la Figura 1 se muestra una línea del tiempo sobre el surgimiento de 
estas empresas comunitarias, y en la Figura 2 se presenta un mapa para ubicar la región 
Sierra Norte en el estado de Oaxaca y en México. 

Figura 1. Cronología del surgimiento 
de empresas comunitarias en la Sierra Norte

Nota. Elaboración propia con base en los datos proporcionados por Rosas-Baños y Correa-Holguín (2016).
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Figura 2. Mapa de la región Sierra Norte 
y su ubicación en el estado de Oaxaca y en México

Nota. Elaboración propia con base en los datos aportados por Rosas-Baños y Correa-Holguín (2016).

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

En la Sierra Juárez hubo dos hechos relevantes que abrieron el camino para valorar el 
patrimonio cultural y natural como uno de los ejes de la actividad ecoturística fuera de 
la visión ortodoxa (Fuente & Ramos, 2013). Uno de ellos fue el “Primer Foro Internacio-
nal Indígena de Turismo”, celebrado en la ciudad de Oaxaca en marzo de 2002, en el que 
los representantes de comunidades indígenas con actividades de turismo de trece países 
compartieron perspectivas y deliberaron sobre las consecuencias del turismo en sus comu-
nidades. Este foro defendió la idea de que los indígenas no deben ser vistos como objeto 
del desarrollo turístico, 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 formación de una instancia de escala 
regional: la “Red Integradora de Ecoturismo de la Sierra Juárez de Oaxaca”, la cual está 
integrada por ocho empresas. Este es un proyecto abierto a otras empresas de ecoturismo 
de la región. La Red proporciona soporte para la gestión y el apoyo entre las comunida-
des y diversas instancias. La conformación de la Red representa un proceso organizativo 
extracomunitario que busca favorecer el desempeño de las empresas comunitarias por 
medio de la unión y la cooperación para enfrentar los retos del entorno.

El funcionamiento y la administración de las empresas de turismo comunitario de la Sierra 
Norte están 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 rendición 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 ciudadanía para producir deci-
siones, lo cual supone una estructura no jerárquica, sino horizontal. Esto no significa que 
en estas comunidades haya plena equidad e inclusión; en muchas ocasiones se requieren 
negociaciones complejas para alcanzar acuerdos y consensos colectivos (Gasca, 2014).  

Aunque los territorios de las comunidades con empresas ecoturísticas están 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 realización. 

En cada comunidad opera el mecanismo de resistencia y adaptación (Martínez, 2010), es 
decir, habrá elementos externos que se rechazarán, pero habrá otros que se aceptarán con 
ciertas modificaciones, siempre sobre la base del consenso colectivo. De esta manera, la 
tradición comunitaria no es estática, sino que se adapta a las situaciones que enfrenta y 
en las que hace prevalecer la reproducción material y simbólica 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 situación se evidencia en la operación de las empresas de turismo comunitario.

En la actualidad, la interacción social entre visitantes y residentes representa formas de 
contacto intercultural. Esta relación es parte de la naturaleza de la experiencia turísti-
ca, ya que, como afirma San Martín (2003), es prácticamente imposible viajar a lugares 
deshabitados, donde no se entra en contacto de alguna manera con la población local. La 
interculturalidad permite comprender la naturaleza pluralista de nuestra sociedad y de 
nuestro mundo. El turismo ofrece la posibilidad de que una actividad económica, 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 guías turísticos juegan un papel importante en la mediación 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 guía explica el significado y la 
trascendencia de los lugares visitados, permite la comprensión de la cultura local y, por 
medio de esta, facilita el reconocimiento y la protección del patrimonio. Por esta razón, 
los guías deben estar familiarizados con las características sociales, culturales y étnicas 
que separan a ambos grupos, para así hacer entender la diferencia a la otra parte (San 
Martín, 2003). 

Las funciones del guía turístico en las empresas ecoturísticas indígenas comunitarias 
son responsabilidad principal del comité encargado al respecto y de los colaboradores 
en la prestación de los diferentes servicios. En muchos casos, ya en la Sierra Juárez 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 turístico, al desempeñar un cargo rotativo y gratuito, deben enfrentar 
un proceso de aprendizaje sobre estos aspectos y otros más acerca de la gestión integral 
de la empresa ecoturística. Este rasgo rotativo de la responsabilidad en la organización 
comunitaria implica uno de los retos más relevantes para conciliar la gestión empresarial 
con la organización 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 
cooperación, solidaridad, reciprocidad y distribución del excedente para el beneficio co-
lectivo; de otro lado, adoptan racionalidades basadas en criterios de eficiencia y competi-
tividad para obtener un buen desempeño económico. 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 inversión), sino que tendrían que incorporarse criterios de 
orden social y humano (Welsch & Kuhns, 2002). 

De acuerdo con Fernández (2011), los emprendimientos comunitarios sí persiguen la ob-
tención 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 económicos implicaría masificar el 
turismo que llega a la zona y con ello rebasar sus capacidades de carga, lo que pondría 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, sí genera ingresos para complementar la actividad agrícola y forestal, y así 
conservar la vocación social de su territorio (Gascón, 2013). 

Existen muchas repercusiones que pueden entenderse como retos para las empresas comu-
nitarias a partir de esta tensión, pero se destacan tres. El primer reto implica mantener sus 
formas de organización social productiva, que por muchos años han permitido su perma-
nencia y la reproducción de su sentido comunitario. Es decir, el desafío 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 arquitectónicos 
como los valores, las costumbres y tradiciones de la comunidad, esto es, fomentar las 
relaciones interculturales.

El tercer desafío es de orden intracomunitario, ya que implica asegurar la distribución 
de los beneficios socioeconómicos, lo cual depende de las decisiones gestadas en las 
instancias de gobernanza propias. Muchas comunidades destinan los excedentes a obras 
públicas, como la construcción de caminos, escuelas, centros de salud o templos, o bien a 
la realización de fiestas diversas, todo lo cual supone un beneficio colectivo. No obstante, 
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es importante señalar que los excedentes también pueden ser motivo de tensiones en las 
discusiones comunitarias, sobre todo en relación con el pago por el trabajo por el desem-
peño de cargos que han sido tradicionalmente gratuitos.

Este reto está muy vinculado al primero en lo que atañe a los cambios en las actividades 
productivas. Cuando la reproducción social dependía de las actividades primarias, quien 
ejercía un cargo podía 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 desempeñan cargos gratuitos pasan importantes limitaciones 
económicas, 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 lógicas del tra-
bajo comunitario. 

Diversos interventores, tanto públicos como privados (incluidos los académicos), pierden 
de vista que las comunidades rurales y/o indígenas son actores sociales que han luchado 
durante siglos para seguir existiendo como pueblos particulares, con sus usos, costumbres 
y cosmovisiones (Fernández, 2020). Toda experiencia de turismo comunitario debería per-
seguir como misión la conservación de la comunidad misma. Para ello, el mantenimiento 
de sus valores prosociales y de su forma de organización comunitaria debería tener especial 
tratamiento y protección por parte de los interventores, ya que representan la sustancia 
más delicada y “sagrada” para las comunidades (Fernández, 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 atención a visitantes con un sentido intercultural por medio de la innova-
ción de procesos administrativos, específicamente con la implementación de un SGC. El 
proceso de implementación del SGC se dirigió a conciliar los requisitos de la norma ISO 
9001 con la gobernanza comunitaria, como un mecanismo que permita el fortalecimien-
to de la organización interna. No se propuso ningún esquema de toma de decisiones de 
arriba-hacia-abajo para evitar así tratar a las comunidades como incapaces (Fernández, 
2020), más bien, se consideró necesaria la intervención y el acompañamiento del comité 
ecoturístico, de la guía, de los visitantes, los profesores y las autoras en dicho proceso. 

Las normas internacionales ISO 9001 estandarizan procedimientos. Su implementación 
es de carácter voluntario y se han utilizado como base para el establecimiento SGC, una 
herramienta que la administración 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 organización (Herrera, 2008). 

Con la implementación 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 carácter intercultural. Ense-
guida se cierra este apartado con el caso de estudio.
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2.2 Ecoturismo en Santa María Yahuiche

La localidad de Santa María Yahuiche está situada en el municipio de Ixtlán de Juárez (en 
el estado de Oaxaca, México) y hasta 2020 tenía 146 habitantes. Está ubicada a 1.802 m 
de altitud, a una distancia aproximada 65 km de la capital del estado (Instituto Nacional de 
Estadística y Geografía [INEGI], 2020; Santos et al., 2013).

Figura 3. Ubicación de  Santa María Yahuiche 

Nota. Los mapas fueron tomados del Plan Municipal de Desarrollo de Ixtlán de Juárez 2009.

En la zona predominan el clima semicálido subhúmedo, con lluvias en verano, y el tem-
plado subhúmedo. Entre las plantas silvestres que nacen en los terrenos se encuentran el quelite, 
el acahual, las verdolagas y la mostaza. Los tipos de vegetación 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.), vegetación 
secundaria (1.900-2.100 m s. n. m.) y vegetación ribereña (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 albañilería y panadería. Entre 
los principales productos que se siembran están el maíz, el frijol y la calabaza, pero también 
algunas personas siembran hortalizas y frutas (manzana, durazno, pera), así como chícharos, 
miltomates y garbanzos (INEGI, 2020; Santos et al., 2013).

La idea de un emprendimiento ecoturístico en Santa María Yahuiche surgió en 2010, a 
partir de la vinculación entre el Comisariado de Bienes Comunales y los profesores de 
la Universidad de la Sierra Juárez. Las autoridades comunales reconocieron que con sus 
recursos naturales y culturales podían 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 año (Martínez 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 tenían senderos definidos. Sin embargo, se 
animaron y recuperaron las veredas que existían en gran parte de su territorio. En 2011 
se inscribieron en la Red de Ecoturismo de la Sierra Juárez.

En 2014 sumaron esfuerzos tanto para la gestión con instituciones como para la participación 
de ciudadanos dentro y fuera de la comunidad para la remodelación de una construcción ya 
existente en el pueblo, la cual se convirtió en un hospedaje tradicional comunitario. La planta 
alta se construyó 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 leña; algunos marcaban los ladrillos, otros los cocían. Las puertas y ventanas 
se pusieron con ayuda económica de personas de Yahuiche que radican en las ciudades de 
Oaxaca y México (Martínez et al., 2017).

En febrero de 2014 se constituyeron legalmente bajo la denominación “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 f lora y fauna del lugar y estar en contacto directo con la naturaleza (Martínez 
et al., 2017). Otro de los recorridos es el cultural, que se realiza dentro de la comunidad; 
en él se comparte la historia del pueblo, contada desde los recuerdos de los abuelos, se 
abordan sus orígenes, el significado de la fiesta y de su templo, que data del siglo XVII.

El tipo de visitante que acude a Ecotur Yahuiche tiene interés por la vida comunitaria indí-
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 disposición para conocer de manera respetuosa 
el modo de vida de Santa María Yahuiche.  

3. Metodología

La presente investigación es de tipo cualitativa. El periodo en que se realizó fue de agosto 
de 2016 a junio de 2018. El grupo de trabajo en campo estuvo constituido por diez inte-
grantes de dos comités ecoturísticos y una guía, quienes atendían el servicio en Ecotur 
Yahuiche. Cabe mencionar que el proceso de acercamiento a Ecotur Yahuiche inició con 
el primer comité (C1), cuyos integrantes estaban finalizando su cargo; el proceso de im-
plementación del SGC se realizó con el segundo comité (C2), esto permitió visualizar las 
perspectivas de ambos comités. 

El trabajo se realizó en cinco fases: la primera correspondió a la revisión bibliográfica 
sobre los enfoques teóricos 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 diseño y la implementación 
del SGC. En estas últimas cuatro fases se utilizaron de manera transversal la investiga-
ción acción participativa (Hernández et al., 2014) y la observación participante (Guber, 
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2011), para identificar las características 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 planeación (planear)

El primer acercamiento a Ecotur Yahuiche se realizó mediante tres visitas a la comunidad. 
La información se recabó por medio de observación participante y conversatorios semies-
tructurados. Posteriormente, se solicitó acceso a información documental; al respecto, 
destacan su plan de negocios, acta constitutiva, acta de nombramiento de comisariado y 
el Plan Municipal de Desarrollo de Ixtlán de Juárez 2009, con la finalidad de identificar 
elementos como la misión, la visión y los objetivos de Ecotur Yahuiche para validarlos e 
incorporarlos luego en el manual de calidad. También se destaca una reunión de trabajo con 
el comité ecoturistíco en la que se expuso qué es un SGC, cuáles son sus etapas, quiénes 
intervienen en su diseño y los beneficios de su implementación.

3.2 El proceso de acción (hacer) 

En esta etapa se sostuvo una colaboración y participación continuas con el comité eco-
turístico para la identificación e integración de documentación relativa a siete procedi-
mientos y registros. En cinco sesiones de trabajo con el comité y la guía 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 realizó una estancia de una semana en la localidad para 
hacer el levantamiento de cada proceso; en esta etapa se hicieron los recorridos de verifi-
cación y validación, se registró asimismo todo lo que se hace, cómo se hace, los alcances 
y quiénes son los responsables de cada actividad. Después, en trabajo de gabinete, se in-
tegró un manual de calidad y uno de procedimientos con la información proporcionada 
por el comité ecoturístico y la guía. Para finalizar, en una sesión de trabajo con el comité 
ecoturístico se presentó el Manual de calidad y procedimientos, y se orientó sobre cómo 
cumplimentar los formatos diseñados; en dicha sesión se tuvo la oportunidad de evaluar 
y retroalimentar para mejorar los formatos y registros.

3.3 Proceso de verificación (verificar) 

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

3.4 Proceso de evaluación (actuar)

Se programaron tres visitas para observar la implementación del SGC y detectar oportu-
nidades de mejora en conjunto con el comité (James, 1997). Durante cada una de las fases, 
mediante la investigación acción participativa y la observación participante se obtuvieron 
los rasgos de gobernanza e interculturalidad, los cuales se plasmaron en los documentos 
del SGC y se analizarán en la siguiente sección.



61

S i s t e m a  d e  g e s t i ó n  d e  l a  c a l i d a d  c o n  g o b e r n a n z a  e  i n t e r c u l t u r a l i d a d …

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

4. Resultados y discusión

A partir de la operación de la empresa comunitaria ecoturística en el desarrollo de la 
implementación del SGC, descrito en la sección anterior, se analizaron los rasgos de go-
bernanza e interculturalidad, los cuales se describen y discuten a continuación. Así mis-
mo, se presentan los productos obtenidos de esta intervención: los siete procedimientos 
sistematizados que conforman el Manual de calidad y procedimientos comparados con 
la operación convencional.

4.1 Gobernanza en Santa María Yahuiche

En Ecotur Yahuiche, las formas organizativas comunales propias de su gobernanza están 
presentes en tres ámbitos centrales: la asamblea como máximo órgano 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 
ecoturísticas.

4.1.1 La asamblea y los cargos

La asamblea en Yahuiche está constituida tanto por comuneros como por ciudadanos. En 
este órgano se discutió y aprobó el proyecto de Ecotur Yahuiche, el cual nació del interés 
del Comisariado de Bienes Comunales, que lo presentó 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 asignación de cargos gratuitos por un periodo de tres años, 
es decir, los elegidos no reciben ninguna remuneración por desempeñar el encargo.  

En ese lapso, los integrantes del comité realizan funciones relacionadas con la gestión y 
administración de los recursos de la empresa comunitaria y deben rendir cuentas de su 
gestión 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 preservación de la asamblea como máxima autoridad 
para Ecotur Yahuiche asegura tomar en cuenta la voz y el voto de la comunidad, y a la 
vez permite la producción de acuerdos respecto al destino y a la distribución de los ex-
cedentes de la empresa ecoturística, aspecto que se ampliará más adelante. Sin embargo, esta 
forma de relación de la empresa con la asamblea enfrenta tensiones sobre la libertad de gestión 
para favorecer su desempeño. 

Muy cercano a la unidad de análisis del presente trabajo está el caso de Ecoturixtlán, em-
presa de la misma región en cuyos inicios la participación de la asamblea en su dirección 
fue extensa. Sin embargo, conforme la empresa se consolidó cambiaron los esquemas or-
ganizativos y se profesionalizaron los servicios turísticos (Navarro, 2013). Se adoptó 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 propósito es impulsar el 
desempeño de la empresa, para lo cual se otorga mayor confianza y libertad de actuación 
al gerente y al equipo de ecoturismo, que además ya reciben una remuneración por su 
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gestión. El pago de salarios por actividades —antes gratuitas— ofrecidas a la comunidad 
implica un debate abierto sobre si aún puede considerarse una empresa comunitaria o si 
ha transitado a una organización empresarial que se aleja de lo comunitario y se acerca a 
las de tipo convencional.

La cercanía o distancia entre la asamblea y las empresas comunitarias guarda aspectos 
relevantes que repercuten en su desempeño y en la apropiación de la comunidad sobre el 
emprendimiento. Se han documentado casos en los que la comunidad se ha sentido exclui-
da de la administración de la empresa ecoturística, por ejemplo, el Proyecto Ecoturístico 
“Valentín Natural”, en una comunidad ejidal en Calakmul, Campeche. Desde su inicio, 
la dirección del proyecto ha estado en manos del presidente de la Asociación Regional de 
Silvicultores Productores Forestales de Calakmul A. C., agrupación que presta asesoría 
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 demás ejidatarios, a quienes únicamente informa de las 
actividades realizadas. La centralización en la toma de decisiones ha generado, como se 
dijo, sensación de exclusión 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 Ecoturística de La Ventanilla, en Santa Ma-
ría Tonameca (Oaxaca), empresa comunitaria que se transformó en una cooperativa que 
no logró funcionar como tal, ya que en el interior de la organización se promovió una 
estructura jerárquica, 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 perdió por romper con la gobernanza comunitaria; también fracasó como 
emprendimiento social colectivo por olvidar la creación de valor social y la conservación 
de los rasgos centrales de la vida comunitaria (Fernández, 2020). 

En ambos ejemplos se pueden apreciar las tensiones en medio de las cuales trabajan los 
emprendimientos comunitarios. Su principal desafío es conciliar los principios de gober-
nanza y el desempeño empresarial. 

En Ecotur Yahuiche, la relación entre las instituciones de gobernanza comunitaria y el 
comité ecoturístico 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 inclusión, transparencia y distribución de los recursos. Esto no significa que sea una 
tarea fácil, es necesario enfatizar en las tensiones en que operan los procesos de gober-
nanza en los casos concretos para evitar crear imágenes idealizadas sobre el hacer de las 
comunidades indígenas sustentables. Es por medio de debates intensos, a veces conflic-
tivos, que avanza la producción de decisión política que superpone el beneficio común y 
del entorno natural a las demandas del mercado capitalista. En este sentido, el comité de 
Ecotur Yahuiche reconoce que la prestación del servicio ecoturístico genera un beneficio 
colectivo y que su participación sin remuneración se compensa con otros beneficios, como 
el reconocimiento de la comunidad por su cooperación.
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4.1.2 El tequio

Para Martínez (2010), el trabajo colectivo no remunerado es una manifestación voluntaria de 
pertenencia y fuente de reconocimiento social que puede desarrollarse como tequio para la 
construcción y mejora de obras y servicios de interés colectivo. En Ecotur Yahuiche existe 
una mezcla de apoyos en trabajo y recursos económicos, cuyo disfrute ha sido colectivo. 
La mayoría de las infraestructuras se han construido mediante tequio, ya sea en trabajo o 
en aportación económica. Para la remodelación del hospedaje tradicional comunitario, los 
ciudadanos que radican en Oaxaca o en México enviaron su contribución económica, lo 
cual refleja un vínculo con la comunidad, que expone un sentido de pertenencia a pesar de 
la distancia física.

La comunidad no se agota en el espacio físico del territorio, sino que está presente me-
diante formas diversas para establecer el vínculo y la relación con las actividades que se 
desarrollan en Yahuiche por medio de las instancias de gobernanza. El territorio ha sido 
para los pueblos indígenas no únicamente un lugar del que toman bienes para su sobre-
vivencia, sino el sentido vital cotidiano. La tierra es su existencia, su razón de ser, es de 
todos y para las futuras generaciones (Martínez, 2013). 

4.1.3 Características del SGC 

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

Tabla 1. Misión y visión de Ecotur Yahuiche

Misión Visión

Ecotur Yahuiche S. P. R de R. I. es una empresa de 
participación comunitaria a través de la cual se crean y 
sostienen empleos locales, preservando el patrimonio 
natural y cultural de la localidad, mediante la promoción 
de turismo de naturaleza con un servicio personalizado 
de calidad y confiabilidad a los visitantes, enlazados al 
entorno natural y costumbres de la comunidad.

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 satisfacción de los visitantes.

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

En este sentido, los integrantes del comité se sienten apegados a esta misión y visión, por 
eso optaron por conservarlas sin modificaciones, lo cual significa que ellos defienden sus 
ideales comunitarios y conocen sus limitaciones. Así 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 más 
personas sepan de su existencia y los visiten. No obstante, son conscientes de cuidar su 
capacidad de carga, que es de 66 visitas por día para el sendero La Voladora y de 14 para 
el sendero del Agua (Pérez, 2018). Les preocupa conservar un equilibrio entre el ingreso 



O f e l i a  M a r t í n e z  R u i z ,  L a u r a  L o u r d e s  G ó m e z  H e r n á n d e z ,  E l i a  M é n d e z - G a r c í a

64

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

económico y el cuidado ambiental, así como también procurar el bien social de ahora y 
del mañana.

El SGC de Ecotur Yahuiche se estructuró 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 características del SGC

SGC de una empresa convencional SGC de una empresa de ecoturismo comunitario

Estructura jerárquica Asamblea

Alta dirección Auditor líder

Gobernanza 
comunitaria

Asignación 
de cargos

Diálogo hori-
zontal

Interculturalidad
Trabajo renumerado

Satisfacción 
del cliente

Tequio
Diálogo intercul-

tural

Maximizar la utilidad
Identificación y destino de be-

neficios

Competitividad Valoración de actividades socio-
económicas locales

Nota. Elaboración propia con base en el trabajo de campo realizado durante la intervención para la elaboración 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 jerárquica, don-
de la alta dirección y el auditor líder determinan si se están alcanzando los objetivos con 
respecto a la satisfacción del cliente y la maximización de las utilidades. En el segundo, 
la asamblea es considerada como la máxima autoridad para la toma de decisiones, la asig-
nación de cargos y la distribución de utilidades. Además, el respeto intercultural entre 
anfitrión y visitante va más allá de únicamente la satisfacción del visitante y la maximi-
zación 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 anfitrión 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 Identificación y destino de los beneficios 
que genera Ecotur Yahuiche 

Reducir la migración y crear vínculos o arraigos entre los jóvenes 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 población (Gasca, 2014; 
Rosas-Baños & Correa-Holguín, 2016). La comunidad de Santa María Yahuiche participa 
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directamente en la operación de Ecotur Yahuiche; esta genera tres empleos fijos de perso-
nas distintas a las que desempeñan el cargo (sin remuneración) en el comité. El primero 
es de una joven profesional de la comunidad que funge como guía en los recorridos; es 
bióloga, conoce la cosmovisión de su comunidad, sus bienes naturales y culturales, y ha 
estado presente desde la gestación del proyecto ecoturístico. Ella es ejemplo de los profe-
sionales que no migran a otros lugares en busca de oportunidades. Los dos trabajos fijos 
restantes son de señoras encargadas del hospedaje, quienes comparten con los visitantes 
el sentido comunitario de hospitalidad para mostrar el valor de sus recursos ambientales 
y culturales (Martínez et al., 2017). 

Más allá de los trabajos claramente destinados a la atención 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 país y en el extranjero también están 
atentos a la continuidad de la empresa comunitaria; por medio de las asambleas comuni-
tarias reciben información, 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 común, por ejemplo, para ampliar la infraestructura del hospedaje comunitario. 
Es necesario reconocer que en los primeros años de todo emprendimiento sólo se reciben 
ingresos para mantener operaciones. No obstante, la organización vislumbra que la asam-
blea priorizará 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 ecoturística. 

4.2 Interculturalidad en Santa María Yahuiche

4.2.1 Diálogo horizontal para la construcción de alternativas

Uno de los aspectos importantes en este proceso fue la relación entre las asesoras externas 
y el comité ecoturístico, que se dirigió a propiciar un diálogo horizontal. Como asesoras 
externas, se respetó la forma de organización interna del comité, lo cual permitió un diálogo 
para comprender sus necesidades y apoyarlos por medio del diseño y la implementación 
del SGC, sin obligarlos a establecer una nueva estructura organizativa. 

El comité recibió la implementación del SGC con entusiasmo. Una de las principales razones 
mencionadas fue que el Manual de calidad y procedimientos serviría para entregárselo al 
siguiente comité y así, al transitar de un comité a otro, evitar la ruptura del conocimiento 
que se genera. De ahí 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 
ecoturístico.
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4.2.2 Identificación de los procesos sustantivos y valoración 
de las actividades socioeconómicas locales

La integración del Manual de calidad y procedimientos se realizó en colaboración con el 
comité ecoturístico y la guía. Se identificaron e integraron siete procedimientos, que co-
rresponden a procesos sustantivos inherentes al servicio de atención a visitantes (Figura 
4). La documentación de cada procedimiento permitió plasmar por escrito las actividades 
que se realizan para su consecución. Además 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 atención al visitante

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

También se reconoció la importancia de las actividades locales, que de manera indirecta 
benefician y fomentan la participación familiar de los habitantes de la localidad. Como 
ejemplo está la elaboración de pan en hornos de leña: la comunidad es reconocida por su 
exquisito pan, de hecho, existe una canción interpretada por Trova Serrana sobre dos pa-
naderas tradicionales de Yahuiche, lo cual implica que el pueblo es conocido en la región 
por este producto. Además, por medio de talleres se enseñan a los visitantes las actividades 
agrícolas, 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 (Martínez 
et al., 2017).  
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En el ecoturismo será conveniente plantear un límite de crecimiento y extensión 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 valoración, 
entre ellos, la escala físico-ecológica de la naturaleza, los elementos culturales —como 
los saberes locales—, la organización sociocultural, la equidad y la justa distribución 
(Fuente & Ramos, 2013). 

4.2.3 Diálogo intercultural en la prestación del servicio ecoturístico

En la política de calidad del SGC, el comité ecoturístico asume como compromiso la 
atención personalizada a los visitantes, así como también la preservación del patrimonio 
natural y cultural en los recorridos, con un alto espíritu 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 prestación de servicios y la estancia de los visitantes en la comunidad 
se realizan en un ambiente de respeto y apertura al diálogo intercultural de adentro hacia 
fuera y de afuera hacia adentro. Esto le permite a Ecotur Yahuiche compartir su cultura, 
revitalizar su memoria histórica al recordar lo que decían sus abuelos y entender tanto 
los retos que han afrontado como las oportunidades que vendrán más 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 diálogo de respeto e interculturalidad visitante-anfitrión. La intercultura-
lidad se vive en un diálogo respetuoso en el que el visitante, además de poseer recursos 
económicos para disfrutar de un servicio ecoturístico, está dispuesto y tiene interés por 
conocer lo local, formas diferentes en la prestación de un servicio turístico y de disfrutar 
los recursos naturales.

Esta situación en ocasiones es compleja para ambas partes, sobre todo cuando algún vi-
sitante sale del segmento de visitantes de turismo de naturaleza y no va con conciencia 
y dispuesto a experimentar esta relación visitante-anfitrión. Por ejemplo, en el tema del 
servicio de alimentación se procura ofrecer lo que se produce localmente, y es posible que 
algún visitante quiera algo distinto al menú del día. En un SGC convencional no se estaría 
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, así que se puede proporcionar una alternativa 
de alimentos de común acuerdo con el visitante.  

De esta manera, se busca conciliar las expectativas y los deseos de los visitantes con los 
recursos y propósitos de la organización comunitaria. Para ello, Ecotur Yahuiche ha de-
sarrollado varias acciones, entre ellas, implementó un buzón de quejas y sugerencias en 
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sus instalaciones y también aplica encuestas de satisfacción de manera periódica; 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 motivación 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 prácticas 
académicas con el fin de adquirir más conocimientos acerca de este entorno natural. 

Es importante resaltar que los visitantes adoptan una postura abierta y de consideración 
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 autobús que los lleve al recorrido; degustar 
comida natural y no comida rápida; estar en contacto con la cultura de Oaxaca, que es una 
de las más 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 desafíos a los que se enfrentan las empresas comunitarias.

Al respecto, no se está indicando que el fomento del ecoturismo desde esta perspectiva 
signifique cerrarse a la contribución económica local ni a los elementos culturales de 
“afuera” (Fuente & Ramos, 2013). Por el contrario, se sostiene que las comunidades rurales 
han sido altamente interculturales, con una gran capacidad para apropiarse de elementos 
exógenos. Entonces, se trata de la construcción de un ecoturismo con una relación visi-
tante-anfitrión desde el ángulo de la interculturalidad y desde una lógica económica fuera 
de la acumulación privada y degradadora del patrimonio local (Fuente & Ramos, 2013). 

5. Conclusiones

El análisis de la implementación de un sistema de gestión de la calidad (SGC) desde un 
enfoque de gobernanza comunitaria e interculturalidad en Ecotur Yahuiche S. P. R. de 
R. I. se realizó por medio de un recorrido por el estado del arte sobre la organización de 
empresas comunitarias, la investigación acción y el método etnográfico. 

Las empresas comunitarias tienen posibilidades de incrementar su eficiencia si se adhieren 
a métodos administrativos que fortalecen la organización interna y brindan el conocimiento 
para la integración de sistemas de gestión 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 transición de un 
comité a otro y, por lo tanto, reducir la curva de aprendizaje en los relevos correspondien-
tes. Sin embargo, se enfrentan diversos desafíos no solo en el ámbito administrativo, sino 
también en la prestación de servicios: su expansión, sus cuotas, la duración de los comités, 
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el fortalecimiento de capacidades y la inclusión de sus generaciones jóvenes en el proyecto 
ecoturístico de manera que sea posible brindar empleo y reducir la salida de personas de 
la comunidad.

El proceso de implementación del SGC fue una tarea compleja, que requirió de una partici-
pación intercultural tanto de las asesoras como del comité ecoturístico. El trabajo se inició 
con un comité, que estaba orientado a la conservación de recursos, apegado al enfoque de 
la sustentabilidad y tenía el interés de que la empresa fuera reconocida por ser sustentable 
y acatar los requisitos de la norma mexicana NMX-AA-133-SCFI-2013 mediante una cer-
tificación. El segundo comité, con el que se trabajó y concluyó la intervención, conservaba 
esa idea, pero también quería atraer más 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-
varía aún más la participación 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) podría 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 económicamente. Es decir, el disfrute de beneficios en colectivo se puede 
reducir porque han sido cubiertas esas necesidades y se prioriza la preservación de los 
empleos locales. Sin duda, este será otro de los desafíos que enfrentará Ecotur Yahuiche 
como empresa comunitaria.

En la medida en que las empresas comunitarias mantienen su vínculo y su arraigo, se sos-
tienen como tales en el mercado. De continuar con el proceso de difusión, prestación de 
buen servicio, entre otras actividades, se alcanzará su consolidación. Ecotur Yahuiche se 
convirtió en la primera empresa comunitaria que desarrolla la propuesta bajo la norma 
ISO 9001-2008. 

La implementación de este SGC está 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 obtención de beneficios económicos que continúan fortaleciendo un progreso 
local, sin dejar de considerar el vínculo con la comunidad y a la asamblea como máxima 
autoridad de Santa María Yahuiche.

El papel del visitante como cliente solidario es relevante porque se trata de personas que no 
se preocupan solo de sí mismas, sino que tienen en cuenta los efectos económicos, 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 economía, también 
en lo referente a la conservación y valoración de sus bienes naturales y manifestaciones 
culturales. Para la continuidad de las empresas comunitarias, sus visitantes son y serán 
aliados fundamentales.
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