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Resumen 

En respuesta a los desafíos que presentan las comunidades indígenas en América 

Latina, en términos de pobreza, discriminación y exclusión social, se han promovido 

políticas que se centran en el desarrollo sostenible y la cultura emprendedora. Así, el 

emprendimiento social ha surgido como un elemento crucial para el desarrollo 

económico, las comunidades indígenas recurren a estas actividades empresariales como 

un medio para mejorar sus condiciones laborales y acceder a mejores ingresos.  

En México, se han impulsado programas para incentivar la productividad y el desarrollo 

en estas zonas, entre ellos, los proyectos de turismo de naturaleza. Sin embargo, solo 

algunos emprendimientos han logrado tener éxito, mientras que otros enfrentan 

dificultades significativas en sus procesos de gestión empresarial.  

Para abordar estos desafíos, esta investigación recurre al capital social, un enfoque 

teórico que concibe a las relaciones con otros actores como una oportunidad para 

acceder a apoyos y conocimientos. Así, el propósito de esta investigación fue desarrollar 

un modelo sistémico para fortalecer el capital social de la empresa social indígena 

dedicada al turismo de naturaleza en el Valle del Mezquital, estado de Hidalgo, México. 

Para ello, se empleó la MSS1, una herramienta de investigación cualitativa flexible que 

posee sus propios métodos. 

El estudio se llevó a cabo en tres fases. Durante la primera fase, se profundizó en el 

funcionamiento actual del capital social, se analizaron las relaciones que poseen las 

 
1 Metodología de Sistemas Suaves. 
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empresas sociales indígenas, a través de un proceso interpretativo que parte de las 

cosmovisiones de los distintos actores, y a partir de ello, se construyó un modelo 

conceptual que tiene como fin fortalecer el capital social. En una segunda fase, se 

construyeron las redes egocéntricas de las empresas sociales indígenas utilizando el 

ARS2, lo que permitió conocer sus características relacionales y recursos que fluyen a 

través de la red. En la tercera fase, se determinó si los cambios a través del modelo 

conceptual resultan factibles y deseables, mediante el contraste de opiniones de 

expertos y delimitación de mejoras al modelo sistémico, a fin de que el capital social sea 

una herramienta facilitadora del desarrollo de capacidades empresariales. 

La MSS permitió analizar la realidad de las empresas sociales indígenas, mediante 

enfoque holístico, que toma en cuenta el contexto social, cultural y político de estas 

organizaciones, y que además permitió incorporar la perspectiva de redes egocéntricas. 

El trabajo enriquece la literatura sobre empresas sociales indígenas, facilitando la 

comprensión de su funcionamiento desde una perspectiva académica y de políticas 

públicas. Además, resalta la aplicación en el ámbito turístico local, lo que ayuda a 

entender las estructuras colaborativas y refuerza la teoría del capital social. 

Palabras clave: Empresa Social Indígena, Capital Social, Capacidades Empresariales, 

Metodología de los Sistemas Suaves, Redes Egocéntricas. 

 

 

 
2 Análisis de Redes Sociales. 
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Abstract 

The challenges faced by indigenous communities in Latin America in terms of poverty, 

discrimination, and social exclusion have led to the promotion of policies focused on 

sustainable progress and entrepreneurial culture. As a result, social entrepreneurship has 

emerged as a crucial element of economic development. Thus, indigenous communities 

turning to these entrepreneurial activities as a means to improve their working conditions 

and access better income. 

Mexico promoted programs to strengthen productivity and development in these areas, 

including nature tourism projects. However, while some enterprises have been 

successful, others face significant difficulties in their business management processes. 

This research copes with these challenges and draws on social capital using relationships 

with other actors to access support and knowledge. The investigation unfolds a systemic 

model through SSM3 to strengthen social capital in the indigenous social enterprise 

dedicated to nature tourism in the Mezquital Valley, Mexico. 

We conducted the study in three phases. First, we analyze the current functioning of 

structural social capital to get the relationships of the indigenous social enterprise. 

Second, we deploy the egocentric networks of indigenous social enterprises by SNA4, 

which allows us to understand their relational characteristics and the resources that flow 

through the network. Third, we determined the feasibility and desirability of changes to 

the conceptual model by contrasting expert opinions and identifying improvements to the 

 
3 Soft System Methodology. 
4 Social Network Analysis. 
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systemic model to make social capital a facilitating tool for the development of business 

capabilities. 

The SSM has made it possible to analyze the reality of indigenous social enterprises 

through a holistic approach. It considers the social, cultural, and political context and 

allows the perspective of egocentric networks. 

The work increases the literature on indigenous social enterprises and makes it easy to 

understand their functioning from an academic and public policy perspective. 

Keywords: Indigenous Social Enterprise, Social Capital, Business Capabilities, Soft 

System Methodology, Egocentric Networks. 
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i. Introducción  

Las comunidades indígenas en América Latina suelen enfrentar pobreza, 

discriminación y exclusión social. La probabilidad de que este sector de la población viva 

en condiciones de pobreza extrema es 3 veces mayor respecto de la población no 

indígena (ONU, 2020). Para México también sigue siendo un desafío el desarrollo de los 

grupos indígenas que viven en las zonas rurales, a pesar de los esfuerzos realizados, 

todavía hay muchas diferencias en términos de oportunidades laborales y de generación 

de ingresos para estas comunidades (García-Sandoval et al., 2020). 

Ante esta situación, durante las últimas décadas se ha promovido la formulación 

de políticas basadas en el desarrollo de capacidades locales como estrategia para 

ayudar a las comunidades empobrecidas a ser autosuficientes (Zizumbo-Villarreal & 

Monterroso-Salvatierra, 2020), tomando en cuenta que todas las comunidades poseen 

un conjunto de recursos que constituyen un potencial de desarrollo: económicos, 

humanos, institucionales y culturales (Vázquez-Barquero, 2007; Moranchel-Bustos & 

Carbajal-Suárez, 2019). Estas nuevas políticas de desarrollo local pretenden abandonar 

la lógica de subsidio y centran la atención en el desarrollo sostenible y la cultura 

emprendedora (Arrillaga-Márquez, 2021). Así, el espíritu empresarial ha sido un 

elemento necesario para el desarrollo económico, no solo ha tomado auge entre los 

académicos, los propios pueblos indígenas han recurrido a la actividad empresarial como 

un medio para mejorar sus condiciones de pobreza y exclusión social (Palomino-

Villavicencio & López-Pardo, 2019). 
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En el caso de México, es principalmente a través de la CDI5, ahora INPI6, que se 

impulsaron diversos programas que incentivan la productividad y el desarrollo de las 

zonas indígenas, mediante el aprovechamiento del potencial natural y cultural que 

poseen (CDI, 2014; INPI, 2021). La promoción de proyectos comunitarios de turismo de 

naturaleza es precisamente una de estas herramientas empleadas por el INPI, a través 

de este instituto se otorgan recursos para elaborar planes de negocios, adquirir por 

primera vez infraestructura y equipamiento o para la consolidación de equipamiento y 

estándares de calidad en el sitio turístico (INPI, 2021). 

 

Los resultados de los proyectos con apoyo del INPI son distintos, por un lado, hay 

empresas que han logrado consolidarse como opciones productivas y exitosas para sus 

comunidades, sin embargo, la gran mayoría se enfrenta a un tortuoso proceso de 

desarrollo de actividades empresariales que les resultan desconocidas (López-Pardo & 

Palomino-Villavicencio, 2019). Para contrarrestar estos desafíos empresariales, se 

recurre al capital social, a través de las relaciones con otros actores es posible acercar 

apoyos y conocimientos.  

 

Así, el propósito de esta investigación consiste en desarrollar un modelo sistémico 

para el fortalecimiento del capital social en la empresa social indígena. Para ello, se utiliza 

la MSS, diseñada como una alternativa de investigación cualitativa y que ha sido utilizada 

durante las últimas décadas con buenos resultados (Checkland & Poulter, 2020). Con la 

finalidad de mostrar el proceso investigativo del trabajo se han integrado seis capítulos, 

mismos que corresponden a cada objetivo específico y que a continuación se describen. 

 
5 Comisión Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indígenas. 
6 Instituto Nacional de Pueblos Indígenas. 
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En el Capítulo 1. Revisión de la literatura, se conceptualiza a la empresa social 

indígena, se fundamenta la perspectiva teórica relacionada con el capital social como un 

recurso facilitador de capacidades empresariales. 

En el Capítulo 2. Marco contextual, se delimita el espacio geográfico del Valle 

del Mezquital, se analiza el contexto social y económico de las organizaciones sociales 

a estudiar, y se muestran los principales apoyos otorgados por el INPI. 

En el Capítulo 3. Metodología, se plantean las bases del pensamiento sistémico, 

se presenta la MSS y las fases a seguir durante la investigación, se describen a las 

empresas participantes y las técnicas empleadas.  

En el Capítulo 4. Funcionamiento del capital social en la empresa social 

indígena, se analiza el funcionamiento actual del capital social, a través de la 

interpretación de las distintas perspectivas expresadas por los actores del sistema, y se 

presentan las definiciones raíz que dieron pie al modelo conceptual. 

En el Capítulo 5. Las redes de la empresa social indígena, se integran las 

características relacionales y se identifica el tipo de recursos que fluyen a través de la 

red, mediante el ARS. Posteriormente, se expone la composición de la red que favorece 

el desarrollo de capacidades empresariales. 

 

En el Capítulo 6. Cambios factibles y deseables, se presenta un contraste sobre 

las opiniones de los expertos y se delimitan las mejoras a la situación actual del capital 

social como una herramienta facilitadora del desarrollo de capacidades empresariales. 
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Finalmente, se exponen las conclusiones del trabajo, donde se destaca que se 

logró diseñar un diseño de un modelo conceptual integrado por seis subsistemas, mismo 

que integra y coordina las acciones de diversos actores hacia un objetivo común, al 

tiempo que fomenta el empoderamiento de las comunidades locales para liderar su 

propio desarrollo futuro. 

ii. Problema de la investigación 

Son diversas las comunidades indígenas del Valle del Mezquital que han recibido 

financiamiento de parte del Gobierno, como una estrategia para impulsar la creación de 

empresas sociales de turismo de naturaleza (INPI, 2020c). Sin embargo, los apoyos 

gubernamentales en su mayoría están focalizados en la infraestructura del espacio 

turístico. Por tanto, son pocos los programas que se han centrado en fomentar la 

generación de habilidades y capacidades en las empresas de turismo de naturaleza, y 

que son necesarias para enfrentar los embates de un mercado que se caracteriza por 

actividades y servicios hegemonizados (López-Pardo & Palomino-Villavicencio, 2015).  

La literatura muestra que la inversión pública no garantiza que las comunidades 

puedan desarrollar capacidades para manejar sus organizaciones turísticas, se requiere 

de capacitación, y una serie de habilidades para la promoción y comercialización de sus 

productos y servicios (Kieffer, 2019). Por ello, a través de este trabajo se busca 

aprovechar la perspectiva social en la que se enmarcan este tipo de empresas indígenas 

(Ordóñez-Gavilanes et al., 2019) y que les permite crear vínculos colaborativos con 

diferentes grupos e instituciones (De Gortari-Rabiela & Santos-Corral, 2016). 
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  López-Guevara (2014), enfatiza que un factor que facilita el desarrollo de proyectos 

turísticos indígenas es la capacidad de las comunidades para establecer relaciones de 

cooperación con otros actores del sistema turístico, a través de estas conexiones se 

obtienen recursos tales como soporte y conocimientos técnicos. Así, el capital social se 

concibe como un medio para que las empresas sociales accedan al conocimiento y 

mejoren el desarrollo de capacidades empresariales. Dado lo anterior, el presente estudio 

se enfoca en el proceso relacional, que formalmente se define como capital social 

estructural. Y para ello, se plantea la siguiente interrogante: ¿Cómo debería de funcionar 

el sistema en el que subyace la empresa social indígena para desarrollar sus 

capacidades empresariales a partir de su capital social? 

iii. Preguntas de investigación  

1. ¿Cuál es el fundamento teórico mediante el cual se puede estudiar el capital social 

como un recurso para desarrollar capacidades empresariales de la empresa social 

indígena? 

2. ¿Qué características sociales y económicas de la región del Valle del Mezquital 

influyen en el desarrollo de las capacidades de las empresas sociales indígenas? 

3. ¿Cómo debe ser el procedimiento para estudiar el capital social de las empresas 

sociales indígenas del Valle del Mezquital desde una perspectiva sistémica? 

4. ¿Cómo funciona actualmente el capital social mediante el cual las empresas 

sociales indígenas del Valle del Mezquital adquieren capacidades empresariales? 

5. ¿Cuáles son las características relacionales y cómo se comportan los flujos de 

conocimiento de las redes inherentes a las empresas sociales indígenas del Valle 

del Mezquital que favorecen el desarrollo de sus capacidades empresariales? 
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6. ¿Qué acciones son factibles y deseables para los actores inmersos en el proceso 

relacional que detona el desarrollo de capacidades empresariales? 

iv. Objetivos de la investigación 

Objetivo general 

  Diseñar un modelo conceptual que muestre el funcionamiento factible y deseable 

del capital social de la empresa social indígena del Valle del Mezquital, mediante la MSS, 

con el fin de facilitar el desarrollo de sus capacidades empresariales.   

Objetivos específicos  

1. Delimitar el fundamento teórico pertinente para estudiar el capital social como un 

recurso facilitador de capacidades empresariales de la empresa social indígena, 

a través de un análisis documental. 

2. Detectar el contexto social y económico en el que se desenvuelve la empresa 

social indígena del Valle del Mezquital, mediante un análisis de la literatura y una 

descripción estadística de variables sociales y económicas. 

3. Plantear el fundamento metodológico para estudiar el capital social de las 

empresas sociales indígenas del Valle del Mezquital desde una perspectiva 

holista, mediante un análisis documental del paradigma sistémico. 

4. Detectar las disfuncionalidades en el proceso de transmisión de recursos, a través 

de la interpretación de las distintas perspectivas expresadas por los actores del 

sistema, para elaborar un modelo conceptual. 

5. Identificar el tipo de recursos a los que se han accedido a través del capital social, 

por medio del ARS, con el fin de detectar oportunidades para la activación de 

relaciones.  
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6. Determinar la factibilidad y deseabilidad del modelo conceptual elaborado, 

mediante la retroalimentación de los actores del sistema, para realizar 

recomendaciones que permitan generar estrategias para el fortalecimiento del 

capital social. 

v. Categorías de análisis 

Con el fin de delimitar los alcances del presente estudio, se han determinado las 

siguientes categorías de análisis, mismas que están supeditadas al marco teórico 

adoptado: teoría del capital social y teoría de recursos y capacidades, mismas que se 

muestran en la Tabla 1. 

Tabla 1 

Categorías de análisis 

 

Categoría Subcategoría 

Capital social 
• Capital puente 

• Capital vínculo 

Capacidades empresariales 
 

• Capacidades gerenciales 

• Capacidades funcionales 

Fuente: Elaboración propia con base en Woolcock & Sweetser (2002); López-Guevara 
(2014); De la Cruz-Gómez, (2008); Alvarado-Chavez, (2022); Hernández-Hernández et 
al. (2014); Chandler (1990); Graves & Thomas (2006). 
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vi. Justificación 

De conformidad a los criterios para evaluar la importancia potencial de una 

investigación recomendados por Hernández-Sampieri et al. (2014), el presente estudio 

se estima útil bajo diferentes perspectivas, la primera de ellas es la relevancia social, 

dado que el Estado de Hidalgo forma parte de las ocho entidades en las que existe mayor 

concentración de población indígena con 606,045 personas (INPI, 2017). Además, 

Hidalgo es precisamente una de las 10 entidades en las que más empresas indígenas 

de turismo de naturaleza se han conformado (López-Pardo & Palomino-Villacencio, 

2019). 

Desde la postura del criterio de implicaciones prácticas, se estima pertinente la 

realización del presente estudio, mediante el cual se pretende tener una mayor 

comprensión de los factores que facilitan la transferencia de conocimientos para el 

desarrollo de capacidades empresariales en estas organizaciones sociales indígenas, a 

fin de coadyuvar en la competitividad de estos espacios turísticos. 

A partir de la perspectiva del valor teórico, es oportuno referir que esta 

investigación servirá para fortalecer el conocimiento sobre el capital social de las 

empresas indígenas y cómo a través de este recurso es posible desarrollar sus 

capacidades empresariales. Aunado a lo anterior, este estudio también contribuirá al 

fortalecimiento de aquellas políticas públicas que buscan erradicar el asistencialismo y 

detonar el desarrollo económico de estas comunidades. 
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vii. Matriz de congruencia 

Tabla 2 

Matriz de congruencia  

Problemática 
Unidades de 

análisis 
Pregunta 
general 

Objetivo 
general 

Preguntas específicas Objetivos específicos Capitulado 
Estadios  

MSS 

Algunos de los 
proyectos de 
turismo de 
naturaleza 

apoyados por el 
INPI lograron 
consolidarse y 
convertirse en 

empresas sociales 
indígenas 

económicamente 
viables, sin 

embargo, en otros 
casos no ha 
sucedido así. 

Empresas 
sociales 

indígenas de la 
región del Valle 
del Mezquital. 

 
Dedicadas al 
turismo de 
naturaleza: 

ecoturismo y 
turismo de 
aventura 

¿Cómo debería 
funcionar el 
capital social 

subyacente a la 
empresa social 

indígena del 
Valle del 

Mezquital para 
facilitar el 

desarrollo de 
sus capacidades 
empresariales? 

Proponer un 
modelo conceptual 

que muestre el 
funcionamiento 

factible y deseable 
del capital social 
subyacente a la 
empresa social 

indígena del Valle 
del Mezquital, 

mediante la MSS, 
con el fin de 

facilitar el 
desarrollo de sus 

capacidades 
empresariales. 

1. ¿Cuál es el fundamento teórico 
mediante el cual se puede 

estudiar el capital social como un 
recurso para desarrollar 

capacidades empresariales? 

1. Delimitar el fundamento teórico 
pertinente para estudiar el capital social 

como un recurso facilitador de 
capacidades empresariales, a través de 

un análisis documental. 

Capítulo 1. 
Revisión de la 

literatura 
N.A. 

2. ¿Qué características sociales y 
económicas de la región del Valle 

del Mezquital influyen en el 
desarrollo de las capacidades de 
las empresas sociales indígenas? 

2. Detectar el contexto social y 
económico en el que se desenvuelve la 
empresa social indígena del Valle del 
Mezquital, mediante un análisis de la 

literatura y una descripción estadística 
de variables sociales y económicas. 

Capítulo 2. Marco 
contextual 

N.A. 

3. ¿Cómo debe ser el 
procedimiento para estudiar el 
capital social de las empresas 

sociales indígenas del Valle del 
Mezquital desde una perspectiva 

holista? 

3. Plantear el fundamento metodológico 
para estudiar el capital social de las 

empresas sociales indígenas desde una 
perspectiva holista, mediante un análisis 

documental del paradigma sistémico. 

Capítulo 3. 
Metodología 

N.A. 

4. ¿Cómo funciona actualmente 
el capital social mediante el cual 
las empresas sociales indígenas 
del Valle del Mezquital adquieren 

capacidades empresariales? 

4. Detectar las disfuncionalidades en el 
proceso de transmisión de recursos, a 

través de la interpretación de las 
distintas perspectivas expresadas por 
los actores del sistema, para elaborar 

un modelo conceptual. 

Capítulo 4. 
Funcionamiento 
del capital social 
en la empresa 
social indígena 

1.Situación problemática no 
estructurada 

2.Situación problemática 
expresada 

3.Definiciones raíz 
4.Modelo conceptual 

5. ¿Cuáles son las características 
relacionales y cómo se 
comportan los flujos de 

conocimiento de las redes 
inherentes a las empresas 

sociales indígenas del Valle del 
Mezquital que favorecen el 

desarrollo de sus capacidades 
empresariales? 

5. Identificar el tipo de recursos a los 
que se han accedido a través del capital 
social, por medio del ARS, con el fin de 

detectar oportunidades para la 
activación de relaciones. 

Capítulo 5. Las 
redes de la 

empresa social 
indígena 

4.1. Otros pensamientos de 
sistemas 

6. ¿Qué acciones son factibles y 
deseables para los actores 

inmersos en el proceso relacional 
que detona el desarrollo de 

capacidades empresariales? 

Determinar la factibilidad y deseabilidad 
del modelo conceptual elaborado, 

mediante la retroalimentación de los 
actores del sistema, para realizar 

recomendaciones que permitan generar 
estrategias para el fortalecimiento del 

capital social. 

Capítulo 6. Modelo 
factible y deseable 

5. Comparación del mundo de 
sistemas con el mundo 

verdadero 
6. Cambios factibles y 

deseables 
7. Recomendaciones mejorar la 

situación problemática 

Fuente: Elaboración propia.
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Revisión de la 

literatura 

 

 

 

 

 
 

 



 

26 

 

Capítulo 1. Revisión de la literatura 

1.1. Desarrollo endógeno 

La globalización trajo consigo grandes ventajas, gracias a ella muchas personas 

lograron una mejor calidad de vida, además ha permitido que las personas estén más 

conectadas y con un mayor acceso al conocimiento. No obstante, el mundo 

subdesarrollado se enfrenta a grandes desafíos, ya que no lograron el crecimiento 

económico prometido por este modelo, aunque se dieron más opciones laborales con las 

inversiones extranjeras, la mayoría de estas no fueron bien remuneradas y los problemas 

inherentes a la pobreza siguieron a flote (Stiglitz, 2010). La globalización, además, ha 

llevado a una mayor desigualdad económica, ya que el crecimiento económico no 

siempre se distribuye de manera justa, por ejemplo, la existencia de personas en países 

subdesarrollados que aún viven en la pobreza extrema y no se benefician de los avances 

económicos. 

Ante ello, han surgido nuevas tendencias que consideran que el desarrollo debe 

provenir de la activación de los recursos propios y no de los factores externos. La teoría 

del desarrollo endógeno supone que los procesos de desarrollo de una localidad se 

producen de forma endógena, es decir, utilizando las capacidades del territorio, y que 

impulsados a través de mecanismos de creatividad y emprendimiento facilitan el 

progreso económico y social (Vázquez-Barquero, 2007).  

Más recientemente, se puso sobre la mesa, el modelo de desarrollo neo-

endógeno, que valora el conocimiento, las experiencias y las habilidades de las personas 

que habitan en la comunidad, pero que busca enriquecerlos a través de la interacción 
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con conocimientos externos, es decir, promueve el intercambio colaborativo entre 

personas internas y agentes externos (Lowe et al., 2019).  

Hay diferentes de posturas cómo se visualiza la compatibilidad que hay entre la 

globalización y el desarrollo local, entre ellas se encuentra: a) la resistencia al proceso 

global dado que amenaza la autonomía de los actores locales, b) el protagonismo a los 

actores locales para enfrentar la amenaza globalizadora y c) la posibilidad de articular lo 

local con lo global, en la que la globalización se entiende como una oportunidad para 

lograr el desarrollo local (Alcañiz-Moscardó, 2008). 

En este sentido, el modelo neo-endógeno reconoce el valor de los recursos 

locales como base de la competitividad en las áreas rurales, pero también retoma del 

enfoque exógeno al considerar la creación de redes para acceder a recursos que no 

están disponibles localmente, además pone al gobierno como facilitador del desarrollo 

de capacidades (Bock, 2016; Georgios et al., 2021). El enfoque de desarrollo rural neo-

endógeno está destinado a superar la perspectiva dualista entre el desarrollo endógeno 

y exógeno, a fin de generar un marco para examinar la complejidad de la dinámica 

relacional de los actores y redes locales y extralocales (Qu & Zollet, 2023). El paradigma 

de desarrollo neo-endógeno dicta que una comunidad debe usar sus recursos locales 

para mejorar la calidad de vida de sus pobladores (Olmedo, 2020). 
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1.1.1. Turismo de naturaleza como alternativa de desarrollo 

El turismo alternativo ha experimentado un crecimiento significativo a partir de 

esta perspectiva endógena, toda vez que se han impulsado proyectos gestionados al 

interior de las comunidades que buscan dinamizar la economía local (Ezaquias, 2022). 

El propósito de este tipo de turismo es fomentar actividades y servicios que promuevan 

los valores ambientales, sociales y culturales, centrándose en la identidad de cada 

localidad. Así, se promueve la autosuficiencia de las comunidades y se aprovechan los 

conocimientos locales para fortalecer el proceso de desarrollo (Lárraga-Lara et al., 2022). 

El turismo alternativo o turismo de naturaleza, se ha convertido en una estrategia 

del gobierno mexicano, que está encaminada a reducir la pobreza y el rezago social y 

económico de las comunidades indígenas, principalmente porque estos territorios 

indígenas se caracterizan por grandes reservas de biodiversidad en donde los recursos 

naturales se encuentran mejor conservados y que aunado a sus bienes culturales, 

constituyen un atractivo para integrar actividades en este segmento turístico (López-

Pardo & Palomino-Villacencio, 2019).  

En México la SECTUR7 (2017), conceptualizó al turismo de naturaleza como “una 

actividad económica que promueve el aprovechamiento sustentable de los recursos, una 

alternativa sólida para la generación de empleos, una estrategia para el desarrollo de 

comunidades y un medio para la difusión del patrimonio natural y cultural de México” (p. 

6). Existen tres modalidades para el turismo de naturaleza: ecoturismo, aventura y rural 

(SECTUR, 2017; SEMARNAT, 2009), que se observan en la Tabla 3.  

 
7 Secretaría de Turismo del Gobierno Federal. 
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Tabla 3 

Modalidades del turismo de naturaleza 

Modalidad Ecoturismo Aventura Rural 

Definición 

Tipo de actividad turística 
basado en la naturaleza 
en el que la motivación 
esencial del visitante es 

observar, aprender, 
descubrir, experimentar y 

apreciar la diversidad 
biológica y cultural, con 
una actitud responsable, 

para proteger la 
integridad del ecosistema 
y fomentar el bienestar de 

la comunidad local. 

Tipo de turismo que 
normalmente tiene lugar en 
destinos con características 

geográficas y paisajes 
específicos y tiende a 

asociarse con una actividad 
física, el intercambio cultural, 
la interacción y la cercanía 

con la naturaleza. Esta 
experiencia puede implicar 
algún tipo de riesgo real o 

percibido y puede requerir un 
esfuerzo físico y/o mental 

significativo. 

Tipo de actividad turística 
en el que la experiencia 

del visitante está 
relacionada con un amplio 

espectro de productos 
vinculados por lo general 

con las actividades de 
naturaleza, la agricultura, 

las 
formas de vida y las 

culturas rurales, la pesca 
con caña y la visita a 
lugares de interés. 

Actividades 
 

 

● Observación de la 
naturaleza 

● Observación de fauna 
● Observación de 

ecosistemas 
● Observación ecológica 

● Senderismo 
interpretativo 

● Rescate de flora y 
fauna 

● Talleres de educación 
ambiental 

● Proyectos de 
educación biológica 

● Safari fotográfico 
● Observación sideral 

● Observación de fósiles 
● Observación de 
atractivos naturales. 

Tierra 
● Cabalgata 
● Caminata 
● Cañonismo 

● Ciclismo de montaña 
● Escalada 

● Espeleísmo 
● Montañismo 

● Rappel 
 

Agua 
● Descenso de los ríos 

(Rafting) 
● Kayaquismo 

● Pesca recreativa 
● Buceo autónomo 

● Buceo libre 
● Espeleobuceo 
● Canoísmo 

 
Aire 

● Paracaidismo 
● Parapente 
● Ala delta 

● Globo aerostático 
● Ultraligero 
● Tirolesa 

● Etnoturismo 
● Eco-arqueología 

● Agroturismo 
● Preparación de 
Medicina Tradicional 

● Uso de Medicina 
Tradicional 

● Talleres 
Gastronómicos 

● Talleres Artesanales 
● Vivencias Místicas 
● Fotografía Rural 
● Aprendizaje de 

Dialectos 

Fuente: Elaborado con base en Tourism Definitions UNWTO (World Tourism 

Organization, 2019) y en Turismo de naturaleza y el Manual técnico para beneficiarios 

(SEMARNAT, 2009). 
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En los últimos años, a través de los distintos órdenes de gobierno, se han 

promovido diversas políticas con el objetivo de desarrollar proyectos de turismo de 

naturaleza en las comunidades indígenas, lo que ha implicado la creación de empresas 

sociales (López-Pardo, 2013). Estas empresas sociales resultan una propuesta alterna 

para el desarrollo de las zonas rurales, sin embargo, estas políticas aún requieren de 

mayor trabajo práctico e investigación para el desarrollo de capacidades y habilidades 

(Steiner et al., 2019). 

Las comunidades indígenas han encontrado en las empresas sociales, una forma 

de generar recursos económicos que satisfagan sus necesidades, con base en esa 

riqueza natural y cultural que las caracteriza (Ávila-Romero, 2015). 

1.2. Empresa social   

Este paradigma de la empresa social se aborda a través de la teoría del 

emprendimiento social, y en este sentido se recurre al trabajo de Dees (2018), quien 

retoma los trabajos realizados por Jean Baptiste Say, Joseph Schumpeter, Peter Drucker 

y Howard Stevenson para definir a los emprendedores sociales como agentes de cambio 

que adoptan la misión de crear y mantener el valor social, a través de un proceso 

continuo de innovación, sin importar la limitación de recursos y mostrando un alto sentido 

de responsabilidad por sus comunidades. 

En América Latina ha habido cierta resistencia para utilizar el término de 

emprendimiento social para referirse a los emprendimientos de origen comunitario, ya 

que comúnmente se asocia con una figura de un emprendedor innovador y 

transformador, no obstante, la EMES European Research Network ha plasmado 
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características que permiten encajar a estas empresas comunitarias dentro esta 

perspectiva teórica (Giovannini, 2015; Defourny & Nyssens, 2012), las cuales se 

enumeran a continuación: 

1. Realizan una actividad empresarial, lo que implica la producción continua de 

bienes o servicios que depende del trabajo y esfuerzo de sus propios 

miembros y trabajadores. 

2. Persiguen un objetivo social explícito, además de que son el resultado de 

dinámicas colectivas que involucran a personas pertenecientes a la misma 

comunidad. 

3. Son creadas sobre la base de un proyecto autónomo, y aunque pueden recibir 

subvenciones públicas, las decisiones recaen en un proceso democrático de 

sus propios miembros. 

Bajo este contexto se ha determinado que las empresas indígenas objeto de este 

estudio, pueden clasificarse como empresas sociales toda vez que realizan actividades 

económicas para obtener ingresos derivados del turismo de naturaleza, persiguen un fin 

social para generar beneficios en sus comunidades como la creación de empleos, y 

finalmente, toman decisiones que recaen entre quienes integran la empresa.  

Por otra parte, es importante delimitar que estas organizaciones responden a otra 

característica única, ya que han sido creadas en el seno de una comunidad que se 

reconoce a sí misma como indígena, la cual está marcada por una lengua, una cultura y 

creencias arraigadas a su grupo social y que además, poseen un sistema social y político 

diferente (World Bank, 2022). Así, las empresas sociales indígenas son organizaciones 
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que operan desde la estructura colectiva, por lo que no solo están inmersas en los 

objetivos económicos, sino que también trabajan para promover el bienestar social y 

preservar la identidad cultural de sus comunidades (Nyssens et al., 2019). 

1.2.1. Empresa cooperativa 

En México, el estudio de la empresa social se centra principalmente en el 

cooperativismo y la economía social y solidaria, a través estos se pueden definir a las 

empresas sociales como organizaciones autogestionadas, que a través de la producción 

de bienes, servicios y conocimientos buscan el logro combinado de objetivos económicos 

y sociales. Una de las bondades de estas organizaciones de economía social es que 

están en armonía con las aspiraciones colectivas y atienden los procesos de desarrollo 

comunitario (Fonteneau, 2011). 

La economía social ha proliferado a través de distintos tipos de organizaciones 

que se han tejido para mejorar las probabilidades de supervivencia: cooperativas, 

mutuales, asociaciones tradicionales y otras de índole informal (Coraggio, 2011). Pero 

independientemente de las formas jurídicas que estas organizaciones tomen, las 

empresas sociales están representada por entidades que nacen para satisfacer 

necesidades sociales (Pérez-De Mendiguren Castresana et al., 2009).  

Aunque son diferentes las figuras jurídicas que las empresas indígenas de turismo 

han adoptado, una de las más comunes es la sociedad cooperativa. Las cooperativas 

son organizaciones mediante las cuales es posible mejorar la vida de sus integrantes. 

De acuerdo a la Ley general de sociedades cooperativas (2018), una sociedad 

cooperativa es “una forma de organización social integrada por personas físicas con base 
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en intereses comunes y en los principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, 

con el propósito de satisfacer necesidades individuales y colectivas, a través de la 

realización de actividades económicas de producción, distribución y consumo de bienes 

y servicios” (p.1). 

Las cooperativas son empresas centradas en las personas, que se basan en los 

valores de autoayuda, autorresponsabilidad, democracia, igualdad, equidad y 

solidaridad. Los integrantes de las cooperativas comparten, además, ciertas directrices 

y principios (ICA, 1995): 

1. Las cooperativas son organizaciones voluntarias abiertas para todas aquellas 

personas dispuestas a utilizar sus servicios y dispuestas a aceptar las 

responsabilidades que conlleva la membresía. 

2. Las cooperativas son organizaciones democráticas controladas por sus 

miembros quienes participan activamente en la definición de las políticas y en 

la toma de decisiones, entre ellas el reparto de los excedentes. 

3. Las cooperativas son organizaciones autónomas de ayuda mutua, controladas 

por sus miembros. 

4. Las cooperativas brindan educación y entrenamiento a sus miembros, a sus 

dirigentes electos, gerentes y empleados. 

5. Las cooperativas sirven a sus miembros eficazmente y fortalecen el 

movimiento cooperativo. 

6. La cooperativa trabaja para el desarrollo sostenible. 
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Estas empresas cooperativas no siempre surgen naturalmente, la realidad es que 

en muchos de estos casos, la solidaridad se utiliza por necesidad y no por un acto de 

convicción, una buena parte de las empresas cooperativas creadas surgen para cumplir 

con las políticas gubernamentales (Guerra, 2010), por lo que se deben tener 

precauciones en considerar al proceso asociativo de las cooperativas como un hecho 

romántico y de voluntad de todas las partes. En la praxis, las comunidades buscan 

organizarse como una cooperativa, como un requisito para recibir recursos del gobierno 

o para obtener beneficios fiscales, y por ello requieren de un acompañamiento especial 

para garantizar su éxito y sostenibilidad a largo plazo. 

1.2.2.  La rentabilidad de las empresas sociales 

El emprendimiento social es un concepto que ha ganado popularidad, sin 

embargo, hay muchas confusiones alrededor del mismo, derivado de la ambigüedad y 

las limitaciones para explicar este fenómeno, una de las más relevantes es que algunos 

autores redujeron a la empresa social como organizaciones sin fines de lucro (Dees, 

2018). En este sentido, se recurre a una de las herramientas que ha sido útil para 

esclarecer el abundante y confuso andamiaje teórico, el trabajo de Mair & Martí (2006), 

recalca la falta de homologación conceptual de los investigadores anteriores y 

resumieron los emprendimientos sociales en tres tipos: 1) iniciativas sin fines de lucro en 

busca de estrategias de financiamiento alternativas o esquemas de gestión para crear 

valor social, 2) empresas comerciales con prácticas socialmente responsables, y 3) 

emprendimientos sociales como un medio para aliviar los problemas sociales y catalizar 

la transformación social. Con esta clasificación, se amplía la frontera de posibilidades 

sobre las formas que pueden adoptar los emprendimientos sociales.  
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Por su parte Peredo & McLean (2006), sugieren el emprendimiento social como 

una ruta de las empresas de base comunitaria, y abren la posibilidad de que una 

organización generadora de utilidades también pueda ser catalogada como empresa 

social, rompiendo los paradigmas que giraban en torno a la no rentabilidad de estas 

organizaciones.  

En la actualidad, hay un consenso creciente sobre la importancia de que las 

organizaciones equilibren sus objetivos sociales con sus metas financieras, Este 

equilibrio es fundamental para que puedan cumplir su función tanto de generar ingresos 

como de contribuir positivamente a la sociedad en la que operan (Ávila & Amorim, 2021). 

Borza et al. (2009), explican que es crucial para las empresas sociales generar ingresos 

suficientes para lograr autonomía financiera y sostenibilidad a largo plazo. 

Investigaciones más recientes, como la de Leung et al. (2019) e Iskandar et al. (2022), 

han respaldado esta visión, destacando la importancia de rentabilidad y sostenibilidad 

como pilares fundamentales de una empresa social. Este enfoque de las empresas 

sociales permite estudiar su viabilidad bajo un paradigma que combina objetivos sociales 

con rentabilidad, lo que asegura que las empresas no solo cumplan con su misión social, 

sino que también generen los ingresos necesarios para beneficiar a la comunidad. 

1.3 Capital social  

Se ha elegido el capital social como fundamento teórico en virtud de que la 

literatura sugiere que es uno de los elementos clave en el desarrollo y consolidación de 

las empresas indígenas. Son diversos los estudios que respaldan la importancia que 

tiene una red de relaciones para las empresas de origen rural, por ejemplo Román-

Arredondo et al. (2017), señalaron la importancia del capital social como mecanismo que 
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contribuye a la generación de beneficios tangibles e intangibles que impactan 

positivamente en el crecimiento de las organizaciones. También Aritenang (2021), refiere 

que el capital social influye positivamente en el desempeño económico de las empresas 

rurales, ya que brinda herramientas de gestión y desarrollo de capacidades 

profesionales. Por su parte Zin & Ibrahim (2020), identifican que las relaciones con el 

gobierno y otras instituciones pueden reducir potencialmente el riesgo de fracaso de una 

empresa rural y aumentar sus posibilidades de éxito. 

Uno de los principales fundadores teóricos del capital social fue Bourdieu (1986), 

quien lo conceptualizó como la suma de los recursos reales o potenciales que están 

vinculados a una red duradera de relaciones más o menos institucionalizadas de 

conocimiento y reconocimiento mutuo, lo que significa que la pertenencia a un grupo le 

brinda a cada uno de los miembros el respaldo del capital socialmente adquirido. 

Otro de los autores que marcó pauta en el desarrollo teórico del capital social es 

Coleman (1988), quien lo definió como una variedad de entidades que tienen dos 

características en común: todas constituyen algún aspecto de una estructura social y 

facilitan ciertas acciones de los individuos que están dentro de la estructura. Además, 

enfatiza que el capital social facilita el logro de metas que no podrían haberse obtenido 

en su ausencia o que podrían haberse logrado solo a un costo mayor. 

Un tercer autor que contribuyó al crecimiento de esta corriente teórica es Putnam 

(1993), quién reestructuró la idea del capital social al considerarlo una característica de 

las organizaciones sociales, dada mediante redes, normas y confianza, misma que 

facilita la coordinación y cooperación para beneficio mutuo. Por su parte Lin (2001), 
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definió al capital social como un conjunto de recursos que están adheridos a las redes, 

al cual acceden los actores para realizar acciones que tienen un propósito determinado. 

Desde el enfoque turístico, el capital social se reconoce como esa habilidad que 

tiene una comunidad para establecer relaciones de cooperación y solidaridad que 

propician la asociatividad, y que se esfuerzan por alcanzar objetivos comunes para 

mejorar el bienestar económico, social, cultural y ambiental (Ayala-Suárez et al., 2023). 

Pero sin importar cuál sea el enfoque del capital social, los autores coinciden en resaltar 

la importancia de la estructura social para adquirir recursos y alcanzar metas (De León-

Calderón, 2018). 

La evolución del capital social incorpora diferentes niveles y unidades de análisis. 

Precisamente para este trabajo de investigación se retoma una clasificación basada en 

los distintos niveles de conexión que pueden tener los actores: a) el capital social de 

unión (bonding) se refiere a las conexiones entre actores que son homogéneos, es decir, 

que tienen características semejantes, como familiares, amigos y compañeros de trabajo; 

b) el capital social puente (bridging) se refiere a las conexiones entre actores que son 

diferentes en un sentido demográfico, alude a una integración horizontal entre actores 

que poseen ciertas cualidades heterogéneas y que permite conectar con otros grupos u 

organizaciones; c) el capital social de vínculo (linking) pertenece a las conexiones que 

se dan con actores con posiciones influyentes poder y que están alineadas en 

configuraciones de redes verticales (Woolcock & Sweetser, 2002; Laycock & Mitchell, 

2019). 
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López-Guevara (2014), aterriza esta clasificación del capital social a un entorno 

propio de la actividad comunitaria, en su trabajo señala que las redes de unión 

corresponden a un ámbito espacial intracomunitario, las redes puente pertenecen a un 

ambiente intercomunitario y las redes de vínculo corresponden a un nivel 

extracomunitario. En esta tesitura, en la Tabla 4 se proponen ambientes espaciales 

propios de la empresa social indígena, que sirvieron de base para la construcción de las 

redes presentadas en el Capítulo 5. 

Tabla 4 

Capital social en la empresa social indígena 

Tipo de capital Actores Ámbito espacial 

Unión Socios de la organización 
Relaciones al interior de la 

organización 

Puente Empresas sociales 
Relaciones al exterior con 
organizaciones similares 

Vínculo 

Empresas privadas, gobierno, 
asociaciones, organizaciones 

educativas, asesores técnicos y 
gestores 

Relaciones al exterior con 
personas u organizaciones que 

poseen un nivel de poder 
diferente 

Fuente: elaboración propia con base en Laycock & Mitchell (2019) y López-Guevara 

(2014). 

Esta dimensión del capital social, definida como estructural, aborda las relaciones 

que tiene una organización, misma que se enfoca en la interacción social, en las 

propiedades del sistema social y en la red de relaciones integrada como un todo 

(Rodrigo-Alarcón et al., 2014). 
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1.3.1. Capital social externo 

En esta revisión de la literatura se resalta la importancia del capital social 

intercomunitario y extracomunitario, toda vez que la cohesión intracomunitaria resulta 

insuficiente para dar sostenibilidad a la organización en el medio y largo plazo y en este 

sentido, es esencial buscar alianzas y colaboraciones externas para fortalecer el tejido 

comunitario y alcanzar objetivos compartidos. Las relaciones externas están concebidas 

bajo la perspectiva propuesta por Granovetter (1973), sobre la fuerza de los lazos 

débiles, la cual sugiere que las conexiones con actores adheridos a círculos sociales 

distintos proporcionan oportunidades a las que no se podría acceder dentro del entorno 

social más cercano. En este sentido, los lazos débiles posibilitan el flujo de información 

nueva. 

Las redes externas permiten que los actores, en este caso las agrupaciones 

indígenas, se relacionen con otros actores, como organismos gubernamentales, 

instituciones de educación superior, entre otros, que les brindan capacitación y asesorías 

durante la creación y desarrollo de sus empresas. Las relaciones que se derivan de este 

tipo de redes, facilitan la transferencia conocimientos, que finalmente se transformaran 

en herramientas para enfrentar los diversos desafíos operacionales y administrativos que 

se presentan en la cotidianeidad de las empresas (De Gortari-Rabiela & Santos-Corral, 

2016). Esto además significa que las redes de vínculos de las empresas sociales 

indígenas están determinadas por un contexto de trabajo, y no por afinidades o por la 

intensidad de las relaciones afectivas. 
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Los vínculos entre actores forman una estructura relacional que posibilita el 

intercambio de recursos (Wasserman & Faust, 1994). En este sentido, la conformación 

de conexiones mediante redes es un mecanismo para aumentar la ventaja competitiva, 

ya que los conocimientos e información que fluyen a través de las redes facilitan el 

desarrollo de habilidades operativas de las organizaciones (Adro & Franco, 2020).  

En el turismo, las redes representan las alianzas entre las empresas sociales y 

otros actores del sistema, estas redes implican una oportunidad de supervivencia en el 

mercado, ya que a través de ellas se aprovechan los recursos locales y se activan las 

capacidades empresariales (Cruz-Coria et al., 2022).  

El estudio de las redes sociales de la empresa turística constituye una relación 

compleja de actores, cuya dinámica busca cumplir con ciertos objetivos, principalmente 

colectivos. En tal sentido, el análisis de redes implica determinar el contexto y el propósito 

de las interacciones para reconocer aspectos de mejora en los sistemas sociales.  

1.3.2. Construcción de capital social  

El capital social y el análisis de redes son elementos que incentivan el desarrollo 

local, la literatura sugiere que las relaciones sociales pueden ser facilitadoras del 

desarrollo económico, en virtud de que las redes brindan capacidades diferentes a las 

que podrían tenerse individualmente, los lazos y la cohesión social permiten acceder a 

nuevas ideas y oportunidades, incluyendo la posibilidad de emprendimiento. 

Precisamente por ello, se recomienda que los gobiernos diseñen políticas que incentiven 

la construcción de estos lazos, procurando que los efectos no se desvirtúen y se 

conviertan en resultados negativos (Hartmann, 2014). 
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La activación de capital social es una tarea necesaria para impulsar los procesos 

de gestión de las empresas comunitarias, y por ello, debe ser fortalecido desde la 

concepción de una política pública (Ávalos-De la Cruz et al., 2022). La activación de 

redes externas es una oportunidad para la transmisión de conocimientos. En este mismo 

sentido Cevallos-Suarez & Mendoza-Mendoza (2019), identifican que una de las 

condiciones necesarias para hacer viable un emprendimiento comunitario, es la creación 

de relaciones de cooperación con las instituciones, de ahí la importancia de fortalecer los 

entornos que incentiven la asociatividad. 

1.3.3. Estudios previos sobre capital social en empresas sociales indígenas 

En el contexto mexicano existe evidencia empírica que sugiere la pertinencia de 

abordar el capital social como un factor que incide en el desarrollo de capacidades de 

las empresas sociales indígenas dedicadas al turismo de naturaleza, misma que se 

puede verificar en los trabajos de Pérez-Serrano et al. (2012); López-Guevara (2014) y 

Navarro-Gamboa et al. (2019). 

En el estudio Capital social y la articulación de servicios turísticos en empresas 

rurales indígenas de México, Pérez-Serrano et al. (2012), analizan la capacidad de 

asociación como una herramienta a través de la cual, las empresas de turismo rural 

pueden disminuir las desventajas que enfrentan en su entorno como una alternativa para 

lograr su crecimiento. De manera particular se estudió a siete empresas que conforman 

la Red de Turismo Alternativo (RETA) Totaltipak A.C., que ofrece servicios en la Sierra 

Nororiente de Puebla, una zona indígena en condiciones de pobreza extrema; para la 

recolección de información los autores aplicaron 51 cuestionarios que les permitieron 

hacer un análisis descriptivo de los beneficios que los socios han obtenido derivado del 
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proceso de asociación, entre los que resaltan la reducción de costos y el desarrollo de 

capacidades. 

Por su parte, mediante el trabajo “El capital social en las empresas indígenas de 

turismo” enfocado en analizar y dinamizar la red Expediciones Sierra Norte México, 

López-Guevara (2014), analizó seis empresas de esta red asentada en Oaxaca, bajo un 

enfoque de análisis etnográfico, que le permitió profundizar en los procesos que han 

propiciado el establecimiento de lazos colaborativos para estas empresas. Además, bajo 

un modelo de investigación acción participativa, descubrió que es posible incidir en la 

dinamización del capital social y en su uso como medio para propiciar la negociación 

entre actores del sistema turístico y proveer a las empresas indígenas de recursos 

requeridos para su desarrollo. 

Bajo el mismo orden de ideas, Navarro-Gamboa et al. (2019), analizaron los 

factores asociados a la participación comunitaria en los procesos de desarrollo turístico 

alternativo, a través de cuatro casos de estudio correspondientes a empresas sociales 

ubicadas en Chiapas, Oaxaca, Puebla y Estado de México. Este trabajo destaca el papel 

del capital social en las organizaciones, resaltando la importancia de las relaciones 

externas para superar debilidades gerenciales y administrativas. Los autores sugieren la 

formación de redes externas y la participación activa en ellas como clave para el éxito 

empresarial. 
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1.4. Capacidades empresariales 

  A diferencia de la propuesta realizada por Porter (1985), cuyo paradigma giraba 

en torno a que las estrategias competitivas de la organización se desarrollan tomando 

en cuenta únicamente el ambiente externo, la teoría de recursos y capacidades cambia 

la perspectiva de la gestión organizacional al proponer como base que los factores 

internos de la organización son la principal fuente de la ventaja competitiva (Sánchez-

Bañuelos, 2017). A partir de esta teoría de recursos y capacidades se dio origen a las 

capacidades empresariales (Offerman et al., 2017). Los recursos y las capacidades se 

entienden como un conjunto de activos relacionados con las habilidades gerenciales, sus 

procesos, rutinas organizacionales, la información y los conocimientos que la empresa 

posee para gestionar y controlar los cursos de acción de la propia organización (Barney 

et al., 2001). 

  Con base en esta perspectiva Barney (1991), expone algunas de las 

características que deben tener los recursos para crear una ventaja competitiva 

sostenible, las cuales consisten en ser: a) valiosos, toda vez que deben aprovechar sus 

oportunidades; b) raros o escasos; c) difíciles de imitar; d) sin sustitutos. De ahí la 

importancia de identificar qué recursos son valiosos dentro de una empresa para explotar 

oportunidades y neutralizar amenazas del entorno. 

El capital social cumple con estas cuatro características y, por tanto, es 

considerado un recurso que puede ser aprovechado por las empresas para crear una 

ventaja competitiva y alcanzar sus fines (Castro & Galán, 2004). El capital relacional o 

capital social, es un recurso intangible diferencial y valioso para aquellas empresas que 

lo potencian en el desarrollo de capacidades, lo que presupone la obtención de mejores 
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resultados (Laverde-Guzmán et al., 2020). Adicionalmente, el capital social en las 

organizaciones está íntimamente vinculado con la capacitación y la transmisión de 

conocimientos, lo que tiene un impacto directo en los niveles de desarrollo de habilidades 

del capital humano. 

  Una capacidad es la habilidad que posee una empresa para lograr un propósito o 

resultado en específico (Beimborn et al., 2005). El término capacidades Teece et al. 

(1997), enfatiza el papel clave de la gestión estratégica de recursos y competencias 

organizacionales internas para satisfacer los requisitos de un entorno que está en 

continuo cambio, en contraste Hernández-Hernández et al. (2014), definen las 

capacidades empresariales como el conjunto de actividades rutinarias de una 

organización, divididas en dos categorías: las capacidades gerenciales y las capacidades 

funcionales. 

  Las capacidades gerenciales agrupan a las técnicas de planificación y control 

utilizadas por los dirigentes de una organización para facilitar el desarrollo de las 

actividades, se refiere a esa tarea que tienen los líderes de la organización de crear las 

condiciones para hacer efectivas las operaciones de la organización y ejecutar 

estrategias para la movilización de recursos (Graves & Thomas, 2006). Estas 

capacidades recaen principalmente en las personas que dirigen la organización, toda vez 

que son ellos quienes gestionan el uso efectivo de los recursos que posee la empresa. 

  Estas capacidades gerenciales se subdividen a su vez en las siguientes 

dimensiones: a) capacidades financieras, que se centra en la administración de los 

recursos financieros; b) capacidades de recursos humanos, se refiere a la habilidad para 
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construir y desarrollar equipos de trabajo y que además, permite la explotación de otros 

recursos y capacidades; y c) capacidades administrativas, se refiere a los procesos 

administrativos y operativos mediante los cuales los líderes de la empresa cumplen con 

sus funciones (De la Cruz-Gómez, 2008; Alvarado-Chavez, 2022; Hernández-Hernández 

et al., 2014; Chandler, 1990; Graves & Thomas, 2006; Jusoh et al., 2011; Mayon et al., 

2019). 

  Las capacidades funcionales se refieren al conjunto de sistemas técnicos, 

procesos y habilidades para la ejecución de tareas específicas relacionadas con 

actividades de producción, ventas y distribución, así como a las rutinas operativas 

involucradas en el contexto específico de una organización (Alvarado-Chavez, 2022). 

Estas capacidades funcionales se subdividen a su vez en las dimensiones que se 

describen a continuación: a) capacidades tecnológicas, que fomenta el uso eficiente de 

la tecnología, de sistemas de información y certificaciones; b) capacidades en ventas, 

que representa la capacidad de la organización para atender las necesidades del cliente, 

a través del precio y la calidad del producto o funciones (De la Cruz-Gómez, 2008; 

Alvarado-Chavez, 2022; Hernández-Hernández et al., 2014; Chandler, 1990; Graves & 

Thomas, 2006; Jusoh et al., 2011; Lall, 1992). 

  En la Tabla 5, se aprecia una construcción de las capacidades empresariales de 

referencia utilizadas en este trabajo, que contempla las características de una empresa 

social. 
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Tabla 5 

Capacidades empresariales 

Capacidades Dimensiones Habilidades 

Gerenciales 

 

Residen principalmente 

en el nivel gerencial de 

la organización 

Gestión 

administrativa 

De gestión 
Delegar tareas 

Poner valor a la empresa 
Manejo del tiempo 

Herramientas de comunicación 
Gestión empresarial 

Buscar nuevas oportunidades 

Gestión financiera 

Sistemas de control formales 
Centros de costos 

Determinación de excedentes 
Elaboración de reportes de ingresos y egresos 

Elaboración de planes presupuestarios 
Valuación de los activos 

Gestión de recursos 

humanos 

Formación del equipo de trabajo 
Evaluación del desempeño 

Incentivos y bienestar 

Funcionales 

 

Relacionadas con las 

tareas funcionales 

básicas de la empresa 

Ventas 

Estudios de mercado 
Diseño de productos 

Informar a los clientes sobre el servicio o 
producto 

Satisfacción del cliente 
Políticas de precios 

Selección de proveedores 

 Tecnológicas 
Uso eficiente de la tecnología 

Sistemas de información especializados 
Certificaciones 

Fuente: Construcción con base en De la Cruz-Gómez (2008); Hernández-Hernández et 
al. (2014); Alvarado-Chavez (2022); Mayon et al. (2019); Chandler (1990); Graves & 
Thomas (2006); Jusoh et al. (2011); Lall (1992). 
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1.4.1. Capital social como generador de capacidades empresariales 

Entre las debilidades que se han detectado en las empresas indígenas dedicadas 

al turismo de naturaleza están las capacidades gerenciales y administrativas y en este 

sentido, y una de las alternativas es que a través de estos agentes externos que rodean 

a la empresa (instituciones académicas, gubernamentales y organizaciones sin fines de 

lucro) se provean los medios para el desarrollo de sus actividades, tanto operativas como 

gerenciales (Navarro-Gamboa et al., 2019). 

La falta de habilidades y capacitación en áreas como administración, contabilidad 

y marketing genera bajas tasas de crecimiento empresarial. En este sentido, se sugiere 

que las empresas de origen rural desarrollen este tipo de habilidades y capacidades y 

con ello se generen mejores resultados en cuanto a su productividad y rentabilidad 

(Gutiérrez-Cruz et al., 2021; Powers & Magnoni, 2010). Al respecto, y con la finalidad de 

lograr la ventaja competitiva sostenible, es necesario que las empresas desarrollen sus 

capacidades internas, lo cual permite detectar oportunidades y explotar al máximo su 

potencial (López-Inda et al., 2019).  

Es importante que los procesos de desarrollo de capacidades, sea un proceso en 

el que la comunidad sea el principal actor, ya que se identifica que las comunidades que 

se involucran activamente con el desarrollo turístico y tienen la toma de decisiones en 

sus manos, están vinculados con un capital social positivo; es decir, crean relaciones 

que les benefician (Ayala-Suárez et al., 2023). 
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1.5. Rompiendo un paradigma hegemónico 

El modelo solidario se concibió como una estrategia contrahegemónica, que se 

caracteriza por repartir equitativamente los beneficios que se obtienen a través del 

trabajo cooperativo de la empresa social y que, además, esos beneficios se capitalizan 

en la misma comunidad. Sin embargo, este modelo solidario se ha obligado a incorporar 

elementos categorizados como hegemónicos que le permiten ingresar al mercado formal 

que comparte con el turismo tradicional hegemónico (Espina-Bocic et al., 2021). 

Es indiscutible la importancia que tienen los objetivos sociales para una empresa 

de carácter social, pero no se debe perder de vista la necesidad de hacerla rentable para 

que permanezca a través del tiempo, así, Leung et al. (2019) sugiere la posibilidad de 

que estas organizaciones copien prácticas y conocimientos que han funcionado en las 

empresas de índole no social, y que se recurra al saber y a la literatura empresarial. 

La teoría de recursos y capacidades no es limitativa, es posible tropicalizarla a 

diferentes tipos de organizaciones, ya que es una herramienta que permite mejorar la 

gestión de la organización, con la identificación de los recursos internos permite conocer 

y dimensionar su estructura y así potenciar sus capacidades, lo que facilita el logro de 

los objetivos sociales y no sociales de la propia comunidad (Lucas-Mantuano et al., 

2019). Sin embargo, un factor que se debe cuidar es la aculturización8, de manera que 

estos procesos de desarrollo de capacidades deben cuidar la identidad social, cultural y 

políticas de las empresas sociales, sea un proceso que se centre en el actuar 

comunitario.  

 
8 Se refiere a adopción de elementos culturales de un grupo humano por parte de otro grupo (ASALE, 
2024). 
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Capítulo 2. Marco contextual 

2.1. Los pueblos indígenas en Hidalgo 

“La identidad indígena debe entenderse como la aceptación, individual o colectiva, 

voluntaria y pacífica que, realiza una persona al aceptar la comunidad o pueblo al cual 

pertenece, ya sea por haber nacido en ese territorio, por formar parte de una comunidad, 

o por sentir lazos de pertenencia con las costumbres y tradiciones de la misma, y esta 

identidad, en casos específicos, deberá ser ratificada ante la autoridad indígena 

respectiva, quien a su vez lo hará del conocimiento de las Autoridades Municipales y 

Estatales correspondientes” (Ley de derechos y cultura indígena para el Estado de 

Hidalgo, 2023, pp.6-7).  

A través del INPI (2017), se han identificado los tipos de municipios indígenas que 

existen en el país, considerando para ello el grado de concentración de población 

indígena, de acuerdo con los siguientes criterios: 

1. Municipios indígenas: aquellos con 40% y más de población indígena; 

2. Municipios con presencia indígena: aquellos con menos de 40% de población 

indígena pero más de 5,000 indígenas; 

3. Municipios con población indígena dispersa: con menos de 40% de población 

indígena y menos de 5,000 indígenas. 

En la Figura 1 es posible observar un mapa del Estado de Hidalgo en el que se 

distinguen los diversos tipos de municipios que lo conforman. Los municipios que se 

clasifican como indígenas constituyen el 27% del total, mientras que los municipios con 
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presencia indígena representan el 10% y el 63% restante queda catalogado como 

municipios con población indígena dispersa. 

Figura 1 

Tipos de municipios en el Estado de Hidalgo 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Indicadores Socioeconómicos de los Pueblos 
Indígenas de México 2015 (INPI, 2017) y el Marco Geoestadístico (INEGI, 2020). 
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2.2. Valle del Mezquital 
 

Los asentamientos indígenas que se identifican en la zona occidente del estado 

de Hidalgo se ubican en el Valle del Mezquital, una región que está compuesta por 29 

municipios: Zimapán, Nicolás Flores, Tecozautla, Tasquillo, Ixmiquilpan, Cardonal, 

Huichapan, Alfajayucan, Santiago de Anaya, Nopala, Chapantongo, Chilcuautla, 

Mixquiahuala, Francisco I. Madero, San Salvador, Actopan, Tepetitlán, Tezontepec de 

Aldama, Tetepango, Ajacuba, El Arenal, Tula de Allende, Tlaxcoapan, Progreso de 

Obregón, Tlahuelilpan, Atitalaquia, San Agustín Tlaxiaca, Tepeji del Río y Atotonilco de 

Tula (Moreno-Alcántara et al., 2006; Lara-Figueroa & García-Salazar, 2019), cuya 

distribución se puede observar en la Figura 2. 

Es importante señalar que, la delimitación de la zona del Valle del Mezquital está 

basada en aspectos culturales, históricos y ecológicos, principalmente en los factores 

hidrológicos, es decir, en la localización de los parteaguas de las subcuencas de los 

cauces afluentes del río Tula y San Juan (López-Aguilar & Fournier, 2009). 

 

2.2.1. Aspectos sociales 
 

El Valle del Mezquital está caracterizado por el pueblo otomí o hñähñú, que habla 

una variante lingüística que pertenece a la familia oto-mangue. Estos grupos se 

organizan de diferentes formas según la región de asentamiento, pero en general, la 

autoridad principal la representa el padre de familia que, con apoyo de la madre, educa 

y transmite las costumbres y hábitos culturales del grupo. Las prácticas religiosas de los 

otomíes son una combinación de elementos católicos y prehispánicos, un sincretismo 

está latente en el actuar de las comunidades y que se ve reflejado en sus festividades 

(INPI, 2020a). 
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Figura 2 

Valle del Mezquital 

 

Fuente: Elaboración propia con base en Otomíes del Valle del Mezquital (Moreno-

Alcántara et al., 2006) y Entreciencias: Diálogos en la Sociedad del Conocimiento (Lara-

Figueroa & García-Salazar, 2019). Se empleó el Marco Geoestadístico (INEGI, 2020).  
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2.2.2. Aspectos económicos 

La actividad económica que durante años ha prevalecido en el Valle del Mezquital 

es la agricultura, aunque con sus respectivas diferencias en los sistemas de cultivo, 

debido a las condiciones hidrológicas y a los sistemas de riego. También ha 

desempeñado un papel relevante el cultivo de maguey para la extracción de fibras y 

aguamiel para la preparación de pulque (Moreno-Alcántara et al., 2006).  

Una estrategia de organización que ha permitido el desarrollo de otras actividades 

en esta zona ha sido la generación de organizaciones colectivas, que han permitido la 

comercialización de productos elaborados con materias primas de la región, tal es el 

caso de las artesanías, alimentos, productos de ixtle, entre otros; así como, el 

aprovechamiento de los recursos naturales de las comunidades, como balnearios y 

centros turísticos (Báez-Cubero, 2012). 

2.3. Los apoyos INPI 

El centro urbano más importante de la zona indígena del Valle del Mezquital es 

Ixmiquilpan, precisamente en este municipio está asentada una oficina del INPI, un 

organismo del gobierno federal que tiene varias funciones, entre las que destaca: el 

impulso a las economías locales y el desarrollo de actividades productivas de los pueblos 

y comunidades indígenas, mediante acciones que permitan lograr la suficiencia de 

ingresos económicos y el acceso a sistemas de financiamiento justos (Ley del Instituto 

Nacional de los Pueblos Indígenas, 2018). Uno de los programas alineado a estos 
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objetivos es el PROECI9, que hasta 2019 se denominaba PROIN10 (INPI, 2020b). El 

PROECI es un programa diseñado para brindar apoyos económicos destinados a la 

implementación de proyectos productivos indígenas. 

De acuerdo con una lista de beneficiarios otorgada por el INPI (2020a), a través 

de la oficina del municipio de Ixmiquilpan se apoyó un total de 108 proyectos productivos 

del sector turístico en el periodo 2014-2019, mismos que ascienden en su conjunto a casi 

56 millones de pesos. En la Figura 3 se aprecia la composición de estos proyectos por 

año, en donde se puede distinguir que las empresas de turismo de naturaleza son las 

que han recibido más financiamiento. 

Figura 3 

Proyectos productivos de turismo financiados por el INPI 

 
Fuente: Elaboración propia con datos de La lista de beneficiados con apoyos financieros 
al amparo del PROECI (INPI, 2020a). 

 
9 Programa para el Fortalecimiento Económico de los Pueblos y Comunidades Indígenas. 
10 Programa para el Mejoramiento de la Producción y Productividad Indígena. 
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Así mismo, es posible observar un mapeo de las empresas del sector turístico que 

recibieron financiamiento, y que corresponden a empresas ubicadas en la zona del Valle 

del Mezquital, en específico, se ubican en 10 municipios: Actopan, Alfajayucan, 

Cardonal, Chilcuautla, Ixmiquilpan, Nicolás Flores, Santiago de Anaya, Tasquillo, 

Tecozautla y Zimapán (véase Figura 4).  

Figura 4 

Empresas beneficiadas por el INPI 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de Proyectos turísticos (INPI, 2020c) y el Marco 
Geoestadístico (INEGI, 2020). 
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2.3.1. Características de los municipios beneficiados con apoyos del INPI 

Para la elegibilidad de los proyectos, el INPI considera entre sus lineamientos, 

que las comunidades indígenas en donde se ejecutarán estos proyectos tengan 

localidades con 40% y más de población indígena (INPI, 2020b). En este sentido, se 

observa que la mayor parte de los municipios que han sido beneficiados con recursos 

para el desarrollo de proyectos productivos turísticos tienen altos porcentajes de 

población indígena, con excepción de Actopan, Zimapán, Tecozautla y Alfajayucan. No 

obstante, de acuerdo con el Catálogo de localidades indígenas 2010, estos cuatro 

municipios cuentan con localidades que tienen altas concentraciones de grupos 

indígenas y, por tanto, son susceptibles de recibir apoyos (véase Figura 5). 

Figura 5 

Población indígena respecto de la población total 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de Indicadores Socioeconómicos de los Pueblos 
Indígenas de México 2015 (INPI, 2017).  
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Por otra parte, una de las razones por las que se ha dado la proliferación de 

micronegocios en las comunidades, tales como la transformación de productos, el 

pequeño comercio y los servicios turísticos es la intención de hacer frente al problema 

de la pobreza, ocasionada por los bajos ingresos que afectan a la mayor parte de la 

población rural (De Gortari-Rabiela & Santos-Corral, 2016). En este sentido, en la Figura 

6 se puede identificar que la mayor parte de la población indígena de estos municipios 

perciben niveles bajos de salarios, con excepción de Tepeji del Río.  

Figura 6 

Salarios mínimos que percibe la población indígena 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de Indicadores Socioeconómicos de los Pueblos 
Indígenas de México 2015 (INPI, 2017).  
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Aunado a los bajos ingresos, la población indígena de más de 15 años de los 

municipios que se han referido presenta un bajo nivel educativo. Se observa que la mayor 

parte de estas personas tienen solo el nivel de educación básica (véase Figura 7). 

Esta situación educativa es relevante para el presente estudio, ya que una de las 

debilidades que se ha identificado en el desarrollo de las empresas en condiciones de 

ruralidad, es precisamente el bajo nivel educativo de los trabajadores y de la comunidad 

en general (De Gortari-Rabiela & Santos-Corral, 2016). 

Figura 7 

Nivel de estudios en la población indígena 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de Indicadores Socioeconómicos de los Pueblos 
Indígenas de México 2015 (INPI, 2017). 
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Este marco contextual encaja la realidad de las empresas sociales indígenas, se 

delimitan aspectos geográficos, lingüísticos e indicadores socioeconómicos que son 

fundamentales para comprender los factores que influyen en el desarrollo de estas 

organizaciones. Abordar el contexto es crucial, dado que estas empresas suelen operar 

en entornos socioeconómicos complejos, marcados por desigualdades, pobreza, acceso 

limitado a ingresos y barreras educativas.  
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Capítulo 3. Metodología  

3.1. La TGS11 

Dado que el fenómeno que se plantea para este estudio está sujeto a diversos 

roles, procedimientos, elementos sociales y a un contexto cultural particular, resulta 

oportuno realizar un abordaje bajo el paradigma sistémico. Ello aunado, a la complejidad 

y dinamismo que caracteriza a las problemáticas sociales.  

La naturaleza interconectada de los problemas sociales demanda un enfoque 

holístico para su comprensión y resolución. Para ello, es necesario que el investigador 

social deje de lado los paradigmas reduccionistas y se concentre en un enfoque que 

integre todas las partes (Espinoza-Montes, 2014). En este sentido, para la realización de 

esta investigación se propone el diseño de una metodología sistémica, fundamentada en 

la TGS, que busca principalmente, analizar los fenómenos de manera no descomponible 

(Bertalanffy, 1989), y que contempla la utilización de lenguaje formal que se nutre de 

teorías, métodos y metodologías sistémicas con visión holística. 

Las diferentes disciplinas de la ciencia moderna han abordado problemáticas bajo 

una concepción isomórfica12, que apuntan hacia actitudes en la que se analizan los 

fenómenos bajo una perspectiva de “totalidad”, es decir, sin descomponer las 

problemáticas en partes aisladas. Este nuevo enfoque es lo que ha motivado la TGS, 

misma que surge con el fin de crear principios para los sistemas en general, sin importar 

la naturaleza de sus partes (Bertalanffy, 1989). En esta tesitura, la TGS constituye un 

 
11 Teoría General de Sistemas. 
12 Similitudes que presentan fenómenos que son distintos, así como las ciencias que estudian estos 
fenómenos (Bertalanffy, 1989). 
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conjunto de definiciones y proposiciones interrelacionadas, mediante las cuales se 

aprecian los fenómenos como un grupo formado por materia y energía, estos grupos son 

denominados sistemas (ICESI, 1980). 

 

Gigch (2012), describe a los sistemas como un conjunto de elementos 

relacionados, y establece que bajo el paradigma de la TGS subyacen los siguientes 

supuestos: 

• Son sistemas vivientes, dotados de funciones biológicas como nacer, morir o 

reproducirse; 

• Son sistemas abiertos, dado que poseen medio, es decir, posee otros sistemas 

con los cuales se relaciona, intercambia y comunica; 

• Los sistemas están conformados as su vez por subsistemas; 

• El sistema total posee sus propias propiedades; 

• Presentan complejidad organizada, que implica tratar simultáneamente con un 

número considerable de factores que están interrelacionados en un todo orgánico 

(Weaver, 1991). 

• Resisten la tendencia a la entropía, derivado de su relación con el entorno (Arnold-

Cathalifaud & Osorio, 1998). 

• Atienden una visión teleológica, es decir, persiguen un propósito o fin como 

sistema. 

 

Por tanto, el pensamiento sistémico rompe con los esquemas formales de 

pensamiento al emplear el juicio intuitivo y se consideran pertinentes para llevar a cabo 

investigaciones de fenómenos complejos y que tienen como fin identificar relaciones 

causales que no están sujetas a prueba (Gigch, 2012). Así, la importancia de la TGS recae 
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en su capacidad para entablar analogías entre las ciencias bio-sociales y el comportamiento 

de sistemas de actividad humana. Para ello se observa el comportamiento de los sistemas 

sociales adaptativos (Moreno-Rubio, 2019), que implica la inclusión del contexto en la 

observación de la situación problemática. En tal sentido, la TGS ha contribuido de manera 

significativa en el estudio de sistemas sociales, tanto para abordar su complejidad como 

para proponer mecanismos de mejora.  

3.1.1. El Pensamiento Sistémico 

En el turismo el pensamiento sistémico integra una parte relevante de la 

perspectiva científica (Cavalcante-Guimarães et al., 2021), ejemplo de ello lo constituyen 

los trabajos abordados a través de metodologías sistémicas, tal es caso de Aldianto et 

al. (2020), quienes desarrollaron un modelo conceptual de turismo en una ciudad cultural; 

en el mismo sentido Fathi et al. (2019), identificaron factores que influyen en el segmento 

de turismo espiritual y Sandfreni & Adikara (2020), estudiaron las partes interesadas en 

el desarrollo de sistemas de información turística. Adicionalmente, Jakulin (2017), 

modeló un sistema turístico a través de las perspectivas del área de mercado y Sánchez-

García et al. (2020), enmarcaron el problema de la asociatividad en las pequeñas y 

medianas empresas en el sector turístico; por su parte, Novani et al. (2019), desarrollaron 

un modelo de simulación para describir los procesos de co-creación de valor en el turismo 

de ciudad y Romero-Juárez et al. (2018), estudiaron el sistema de responsabilidad social 

para identificar mecanismos de coordinación y control. Finalmente, la perspectiva de los 

sistemas también se ha utilizado para precisar y describir los elementos del turismo rural 

expresado en la propuesta de Varisco (2016). Lo anterior, muestra la gran versatilidad 

de la teoría en el ámbito turístico.  
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3.2. La MSS 

El pensamiento sistémico se ha desarrollado en distintas direcciones, una de ellas 

es la de los sistemas suaves (Reynolds & Holwell, 2020), son estos últimos los que 

permiten abordar problemas sociales que no se pueden estructurar plenamente y que 

interesan para el desarrollo de este diseño metodológico. 

La MSS ha sido utilizada como metodología rectora para lograr los objetivos de 

este trabajo. La MSS fue desarrollada por Checkland (1994), misma que tiene por 

objetivo organizar situaciones problemáticas de sistemas dinámicos y cambiantes, para 

describir y mejorar sistemas de actividad humana. No obstante, esta metodología es un 

proceso flexible que puede ser adaptado a cada situación específica, ha sido 

desarrollado como un modelo de investigación cualitativa alternativa, uno más adecuado 

para la investigación social (Checkland & Poulter, 2006). Se trata de una metodología 

que ha sido utilizada durante las últimas cuatro décadas, con buenos resultados (De la 

Hoz-Freyle et al., 2013). 

La MSS, es un paradigma que busca atender realidades complejas, a través de 

continuas interacciones entre personas se genera una construcción social cuyo objetivo 

es comprender la realidad a través de un proceso interpretativo (Jerardino-Wiesenborn 

et al., 2020). La versión inicial de esta metodología se caracteriza por 7 etapas (véase 

Figura 8) que conciben en dos mundos, el real y el abstracto. En los estadios 1 y 2 se 

identifica la situación problemática, en los estadios 3 y 4 se formulan las definiciones raíz 

y con base en ellas se construye un modelo conceptual, en los estadios 5 y 6 se discute 

si es factible y deseable el modelo conceptual, y por último, en el estadio 7 se determinan 

las acciones para mejorar la situación problemática (Checkland, 1999). 
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Figura 8 

La MSS de Checkland 

 

Fuente: Elaborado con base en La metodología de sistemas suaves en acción de Checkland 
(1994). 

3.2.1. El enfoque cualitativo en la MSS 

Son múltiples las posibilidades de investigación que se dan en las ciencias 

sociales, depende de los posicionamientos teóricos y metodológicos con los que se 

acerca a los diferentes fenómenos (Peña-Cuanda & Bolaños-Gordillo, 2009). 

La MSS que rige el proceso de esta investigación, se basa en el enfoque 

cualitativo, particularmente en los principios de la investigación-acción (Jackson, 2011), 

este tipo de investigación tiene como finalidad resolver problemáticas inherentes a una 
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colectividad que se desenvuelve en un cierto ambiente (Hernández-Sampieri et al., 

2014). La investigación-acción es un término que fue propuesto por primera vez por el 

psicólogo alemán Lewin (1946), con el fin de que el investigador social no sea un simple 

observador, sino que forme parte del de la acción y de los procesos de cambio 

(Checkland & Poulter, 2010).  

El paso crucial de la MSS es la hermenéutica, dado que se concentra en la 

interpretación o lectura de las normas sociales, el contexto cultural y las cosmovisiones 

que influyen en las actividades humanas, a fin de comprender una situación problema. 

Entendiéndose que la interpretación es un proceso subjetivo, que además de percepción 

u observación, conlleva experiencia y empatía para entender un entramado de hechos 

experienciales sociales (Huaxia, 2010). En este sentido, el análisis de las opiniones 

emitidas por los involucrados se presenta como una parte importante para describir la 

forma en la que se observa el mundo en cada una de las visiones (Khayame & 

Abdeljawad, 2020); las definiciones y el modelo sirven a su vez como proceso indagatorio 

sobre la problemática abordada (Luong et al., 2022). 

3.2.2. Rigurosidad y validez del enfoque cualitativo 

Los métodos cualitativos de investigación surgieron en respuesta a las 

limitaciones que ofrecían los métodos cuantitativos adyacentes a la corriente positivista, 

mismos que eran incapaces de abordar la complejidad de los fenómenos sociales 

(López-Herrera & Salas-Harms, 2009). No obstante, la aceptación de los métodos 

cualitativos ha generado diversos debates interdisciplinarios sobre cuáles deben ser los 

criterios de calidad que se deben cumplir, y en este sentido, se han realizado diversos 
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esfuerzos por establecer guías que garanticen la calidad y el rigor metodológico de las 

investigaciones cualitativas. Estas guías se fundamentan principalmente en los criterios 

propuestos por Lincoln & Guba (1985): 

1. Credibilidad, se refiere a cómo los resultados de una investigación son verdaderos 

para las personas que fueron estudiadas y para otras personas que han estado 

en contacto con el fenómeno investigado. 

2. Dependencia, determinada por el nivel de consistencia o estabilidad de los 

resultados y hallazgos de la investigación. 

3. Transferibilidad, se refiere a la posibilidad de extender los resultados del estudio 

a otras poblaciones. 

4. Confirmabilidad, se refiere a la neutralidad de la interpretación, los datos no se 

encuentran sesgados ni responden a manipulaciones personales (Castillo, 2003; 

Suárez-Durán, 2007). 

La MSS brinda la posibilidad de cumplir con estos criterios, y en este sentido, 

permite recurrir a la triangulación, un procedimiento que disminuye la posibilidad de 

sesgos y evidencia las diferentes perspectivas bajo las cuales se puede observar un 

fenómeno (Okuda-Benavides & Gómez-Restrepo, 2005). Denzin (2007), determinó 

cuatro tipos de triangulación: a) triangulación de métodos, b) triangulación de 

investigadores, c) triangulación de teorías y d) triangulación de fuentes de datos. Para 

esta investigación se empleó la triangulación metodológica, toda vez que la problemática 

se abordó bajo la perspectiva de la MSS, y de forma complementaria se utilizó la 

metodología del ARS, lo que ha permitido profundizar en el estudio del fenómeno. 
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Así mismo, se utilizó la triangulación de fuentes de datos, en virtud de que la 

recopilación de datos se realizó con distintos actores involucrados, a pesar de que esta 

investigación tuvo como objeto de estudio a las empresas sociales indígenas, también 

se realizaron entrevistas (véase Anexo 2 y 3) a los demás agentes involucrados en el 

entorno ecoturístico local, esto con la finalidad de obtener múltiples perspectivas sobre 

el fenómeno y dar validez a los datos recabados. Aunado a lo anterior, se utilizaron 

diferentes fuentes de información: documentos, registros, entrevistas semi-estructuradas 

y observaciones personales. 

Otra herramienta que ha resultado valiosa para dar validez y rigurosidad este 

trabajo consistió en mostrar las interpretaciones del investigador a expertos el área de 

desarrollo de capacidades en el turismo de naturaleza, a través de un cuestionario, con 

el fin de retroalimentar y corregir errores de interpretación en el fenómeno estudiado. 

Finalmente, es preciso recalcar que se mantiene una base de datos con las 

grabaciones de las entrevistas, transcripciones fieles, notas de campo, registros 

proporcionados por los distintos actores, diagramas elaborados y los análisis realizados 

a través de Atlas.ti, Netdraw y Unicet. 

3.3. Aplicación metodológica 

3.3.1. Fases de investigación 

En la Tabla 6, se describen los métodos y técnicas específicos que se realizaron 

en cada uno de los estadios de la MSS, para el logro de las fases de investigación: 
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Tabla 6 

Métodos por fases de investigación 

Fase de la 
investigación 

Estadio MSS Métodos/Técnicas 

Detectar las 
disfuncionalidades en el 

proceso de transmisión de 
recursos, a través de la 

interpretación de las 
distintas perspectivas 

expresadas por los actores 
del sistema, para elaborar 

un modelo conceptual. 

1. Situación problemática no 
estructurada 

• Aplicar entrevistas 

• Realizar observaciones 
del entorno físico y 
social 

2. Situación problemática 
expresada 

• Análisis temático en 
Atlas.ti 

• Análisis 1,2 y 3 

• Construir dibujo 
enriquecido 

3. Definiciones raíz 
• Análisis CATWOE 

• Análisis PQR 

4. Modelo conceptual 
• Elaborar modelo 

conceptual 

Identificar el tipo de 
recursos a los que se han 

accedido a través del 
capital social, por medio del 
ARS, con el fin de detectar 

oportunidades para la 
activación de relaciones. 

4.1. Otros pensamientos de 
sistemas 

• Análisis visual de la red  

• Cálculo de indicadores: 
ARS 

• Análisis de los flujos de 
conocimientos 

Determinar la factibilidad y 
deseabilidad del modelo 
conceptual elaborado, 

mediante la 
retroalimentación de los 
actores del sistema, para 
realizar recomendaciones 

que permitan generar 
estrategias para el 

fortalecimiento del capital 
social. 

5. Comparación del mundo 
de sistemas con el mundo 

verdadero 

• Cuestionamiento del 
modelo por parte de 
expertos 

6. Cambios factibles y 
deseables 

• Realizar ajustes al 
modelo conceptual  

7. Recomendaciones 
mejorar la situación 

problemática 
 

• Emitir las 
recomendaciones 
pertinentes para mejorar 
la situación actual 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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3.3.2. Empresas sociales indígenas participantes 

La investigación cualitativa funciona mejor con muestras pequeñas, toda vez que 

se ocupa de la comprensión profunda de un tema o fenómeno. No le interesa la cantidad, 

sino el qué, en virtud de que no tiene como fin una generalización como lo hace la ciencia 

positivista. En este sentido, para la selección de las unidades de análisis se empleó el 

muestreo por conveniencia, mismo que permite a los investigadores acceder a individuos 

que están dispuestos a participar en un estudio (Liamputtong, 2020). 

En concordancia con lo anterior, para este estudio se tuvo la participación de 

cuatro empresas indígenas dedicadas al turismo de naturaleza y que están ubicadas en 

el Valle del Mezquital, en el Estado de Hidalgo, México, las cuales emplean su riqueza 

natural como una alternativa para el desarrollo de la comunidad. A efecto de mantener 

la confidencialidad, para este estudio se han denominado empresa (E1), empresa (E2), 

empresa (E3) y empresa (E4), sus características se pueden apreciar en la Tabla 7. 

En la empresa (E1), normalmente laboran 4 personas: 3 empleados y el 

presidente del consejo de administración. Antes de entrar a laborar al centro ecoturístico, 

los empleados eran jornaleros en el campo y ayudantes de albañilería, estaban 

interesados en emigrar a Estados Unidos en busca de oportunidades laborales, cuando 

los convencieron de incorporarse al ecoturístico. Por su parte, el presidente del consejo 

de administración se ha dedicado a la reparación de máquinas y al comercio.  
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Tabla 7 

Empresas sociales indígenas participantes 

ID 
Servicios que 

presta 

Fecha de 

creación 

Tipo de 

sociedad 

No. de 

Socios 

E1 Ecoturismo 2018 Cooperativa 8 

E2 Ecoturismo/Aventura 2002 Cooperativa 150 

E3 Aventura 2018 Cooperativa 67 

E4 Ecoturismo/Aventura 2016 Cooperativa 205 

Fuente: Elaboración propia. 

 

La dirección de la empresa (E2), está a cargo de un Comité que cambia cada 3 

años, este Comité está integrado por 10 personas, que son las encargadas de atender 

todas las actividades del parque, por ejemplo: hay una persona con la responsabilidad 

de preparar los alimentos, una a la que le corresponden las actividades de limpieza, 

alguien que está encargado de las cabañas y otros que se encargan de recibir 

directamente al turista. El actual presidente del comité es un profesor jubilado, pero la 

mayor parte de los ejidatarios son campesinos, son pocos los que tienen alguna 

profesión, la mayoría de gente siempre se ha dedicado al campo.  

 Las actividades de la empresa (E3), las dirige una comitiva conformada por 6 

personas: presidente, secretario, tesorero y sus suplentes. Además, laboran operadores, 

que son las personas encargadas de prestar los servicios de turismo de aventura, los 

cuales perciben una pequeña retribución económica por la prestación de sus servicios. 

En esta comunidad se dedican principalmente a las artesanías elaboradas con fibra de 
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lechuguilla y al bordado de prendas, también es común que miembros de la comunidad 

emigren a Estados Unidos. 

Al frente de la empresa (E4), está una mesa directiva integrada por 7 personas, 

llevan en el cargo 5 años, desde que se constituyeron como empresa. Aunque todos los 

socios del parque participan en las faenas, son solo dos mujeres las que laboran de 

planta, una de ellas es Técnico en Turismo, mientras que la otra joven que apoya estudió 

hasta la secundaria. En general, la gente de esta comunidad se dedica al campo 

trabajando como jornaleros, otras personas se emplean en la construcción y en su 

mayoría emigran a Estados Unidos.  

3.3.3. Recolección de información 

La recolección de información (trabajo de campo) se realizó en dos etapas: 

Etapa 1 

Se realizaron entrevistas semiestructuradas a las cuatro empresas sociales 

indígenas del Valle del Mezquital (E1, E2, E3 y E4). Adicionalmente y con el fin de 

conocer las distintas visiones que se tienen sobre el fenómeno, se entrevistaron a actores 

involucrados en el sistema de turismo de naturaleza de esta región: servidores de las 

presidencias municipales de Ixmiquilpan y Alfajayucan, personal del Centro Coordinador 

para el Desarrollo Indígena de Ixmiquilpan perteneciente al INPI, una empresa de 

promoción turística en el Valle del Mezquital y una empresa social indígena ya 

consolidada en la región.  
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Figura 9 

Entrevistas a empresas sociales indígenas 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Fotografías tomadas durante el trabajo de campo. 
 

Dado que las mejores prácticas de esta metodología se han caracterizado por 

integrar tantas perspectivas como sean posibles sobre la problemática, de acuerdo con 

los diferentes roles que tienen los actores del sistema (Checkland, 1999), y como parte 
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de la inmersión en el contexto, se acompañó como observador en el proceso de 

constitución de un nuevo centro ecoturístico, así mismo, se asistió como observador a 

un recorrido por las principales empresas ecoturísticas del municipio de Alfajayucan. 

Para estas entrevistas se diseñaron instrumentos (véase Anexo 1), dirigidos a 

identificar las características generales de estas organizaciones y el contexto en el que 

se desenvuelven, además, conocer con qué actores se relacionan, los 

apoyos/conocimientos relacionados con las capacidades empresariales que han recibido 

de parte de estos actores, así como, qué hace falta para hacer más efectivo el proceso 

de desarrollo de capacidades. La aplicación de entrevistas se realizó entre los meses de 

diciembre del año 2021 y marzo del año 2022 (véase Figura 9). 

Etapa 2 

Para esta etapa se previó la discusión del “Modelo conceptual para el desarrollo 

de capacidades empresariales”, por parte de expertos en el Turismo de Naturaleza en la 

región, por lo que se diseñó como instrumento (véase Anexo 4), un formulario en Google 

Forms que explicaba brevemente la problemática y la finalidad operativa del modelo 

conceptual planteado, así como los hallazgos previos. Dentro del instrumento también 

se incluyeron preguntas con escala de Likert para facilitar el análisis de las posturas, 

para finalizar, se les dio la oportunidad de emitir sus comentarios y opiniones. 

Con la finalidad de garantizar una adecuada comprensión del modelo, se 

realizaron sesiones presenciales para explicar a detalle la finalidad y alcance de la 

investigación (véase Figura 10) y posteriormente contestaron el formulario. Este 

cuestionario estuvo disponible del 22 de febrero al 06 de marzo de 2023. 
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Figura 10 

Discusión del modelo 

 

 
 

Fuente: Fotografías tomadas durante el trabajo de campo. 

 
Este capítulo metodológico resulta fundamental, ya que describe detalladamente 

el proceso de investigación llevado a cabo. Respalda la rigurosidad y la validez de la 

MSS, y proporciona un desglose de las tres fases seguidas durante el estudio. Además, 

se ofrece una explicación detallada de las técnicas e instrumentos utilizados para la 

recolección de datos, garantizando con ello, la consistencia de la información obtenida. 

Además, se presentan las empresas que fueron objeto de este estudio, lo cual 

enriquece el análisis y resalta la relevancia práctica y aplicada de los resultados 

obtenidos. En conjunto, este capítulo sirve para comprender el rigor y la profundidad del 

enfoque metodológico utilizado, y sienta las bases sobre las cuales se sustentan las 

conclusiones del trabajo. 
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CAPÍTULO 4. Funcionamiento del capital social en la empresa social indígena  

4.1. Fase uno 

En el Capítulo 4. Funcionamiento de capital social en la empresa social indígena, 

se presenta la primera fase de los resultados, en este apartado se abordan los primeros 

4 estadios y se emplean los propios métodos que ofrece la MSS. El propósito de esta 

fase consistió consiste en determinar las relaciones de la empresa social indígena 

dedicada al turismo de naturaleza que se ubica en el Valle del Mezquital y resaltar las 

disfuncionalidades generadas en el proceso de transmisión de conocimientos enfocados 

al desarrollo de capacidades empresariales, con la finalidad de diseñar un modelo 

conceptual que ayude a resarcir estas disfuncionalidades. 

Para esta fase se utilizó la información recolectada a través de los Anexos 1, 2 y 

3, y se procedió a su transcripción y análisis temático, mediante Atlas.ti, con la finalidad 

de clasificar la información. 

4.2. Situación problemática no estructurada 

Es una etapa en la que el investigador percibe controversias en una situación 

específica que demanda atención (Jackson, 2011). Para este trabajo, la situación 

problemática se detectó a partir del acercamiento del cuerpo académico y estudiantil de 

la UTVM13 con la realidad que viven las distintas empresas turísticas de la región, y con 

base en ello, se diseñó y ejecutó el trabajo de campo.  

 

 
13 Universidad Tecnológica del Valle del Mezquital. 
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4.3. Situación problemática expresada 

Es una etapa de expresión, mediante la cual se construyen dibujos enriquecidos 

de la situación en la que es percibida una problemática, en esta fase inicial de análisis 

se registran, de forma neutral, los elementos relacionados con la estructura y el proceso 

a estudiar. La estructura puede ser examinada en términos físicos, jerárquicos, 

relacionales, de información o comunicación, mientras que el proceso puede ser 

analizado en función de las actividades que se realizan, el clima inherente a la relación 

entre la estructura y el proceso, lo que es también una característica clave para el estudio 

de las situaciones problemáticas (Checkland, 1999). La creación de dibujos enriquecidos 

no está sujeta a ninguna norma específica, sino que está sujeta a la finalidad y 

capacidades del investigador. Es posible destacar en estos dibujos los conflictos y 

cuestiones a estudiar.  

Además, el dibujo se puede enriquecer con un análisis de carácter cultural, en 

este caso mediante a) Análisis del sistema social, que se centra en los roles sociales, 

normas y valores, y b) Análisis del sistema político, que busca expresar cómo el poder 

es obtenido y utilizado (Jackson, 2011).  

Así, en la Figura 11, se observa la visión enriquecida del capital social 

extracomunitario e intercomunitario, mediante los cuales la empresa de turismo de 

naturaleza del Valle del Mezquital puede adquirir conocimientos para el desarrollo de sus 

capacidades, se enfatizan las disfuncionalidades percibidas en este proceso, así como 

los aspectos sociales, culturales y políticos adheridos al sistema. 
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Figura 11 

Visión enriquecida del capital social extracomunitario e intercomunitario 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Enseguida se definen los sistemas observados y sus disfuncionalidades a partir 

de la visión de los actores integrados en la situación problema. 

4.3.1. Sistema social 

Con relación a los aspectos culturales y sociales que pueden afectar el proceso 

de transmisión de conocimientos, se detectaron los siguientes: 

1. Predomina una cultura de asistencialismo dentro de estas empresas.  
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2. Las empresas normalmente se administran mediante un Comité que es elegido 

por la comunidad y que está al frente de la empresa por periodos de 3 años 

aproximadamente, esta situación genera alta rotación del personal. 

3. La experiencia empresarial previa que tienen la comunidad puede generar 

ventajas, sin embargo, esto no se observa en todas las organizaciones y ello 

implica que realicen actividades prácticamente desconocidas. 

4. Gran parte de las personas que forman parte de la empresa tienen un bajo nivel 

académico y ello puede hacer más tardado el proceso de aprendizaje y de 

desarrollo de capacidades.  

5. Son personas de edad avanzada quienes constituyen legalmente las 

organizaciones y no siempre se permite la participación de sus hijos o de personas 

jóvenes, quienes se sienten ajenos al desarrollo turístico. 

6. En algunas organizaciones, las personas que están al frente son las únicas que 

toman las capacitaciones y no las socializan. 

4.3.2. Sistema político 

Pertenecer a algún partido político puede ser determinante para que estas 

empresas accedan a los apoyos del gobierno, es común que los candidatos o 

gobernantes colaboren con las comunidades que pertenecen a sus mismos partidos 

políticos. Por su parte, las empresas que pertenecen a partidos políticos distintos o que 

no tienen relación con algún actor político se ven afectadas. También, se identificó que 

hay amistades que los conectan con otras organizaciones, para asesorías, cursos y otros 

apoyos. 



 

82 

 

Por otro lado, se observa que las empresas que se llevan bien con su comunidad 

se desarrollan con mayor facilidad, ya que todos colaboran y se sienten comprometidos, 

sin embargo, en algunas comunidades las relaciones son tensas y eso dificulta el 

crecimiento de la organización. 

4.3.3. Disfuncionalidades del sistema 

• Las empresas están concentradas en obtener recursos financieros para construir y 

equipar sus espacios, esta situación genera que en muchas ocasiones acepten 

todos los proyectos que el gobierno les ofrece, aunque no sean ad hoc a sus 

intereses en el largo plazo. 

• Las presidencias municipales los apoyan con la estructura de proyectos para 

ingresarlos al INPI y que accedan a recursos federales, también tratan de 

acercarles orientación en su proceso de promoción, diseño de imagen corporativa, 

certificaciones, entre otros. No obstante, estas empresas no siempre están 

interesadas en recibir asesorías o capacitaciones. 

• La SECTURH14 tiene una oferta de capacitación turística gratuita, que brinda 

diversas opciones que pueden coadyuvar al desarrollo de capacidades 

empresariales en estas organizaciones, por ejemplo: calidad en el servicio, atención 

al turista, satisfacción del cliente, virus de la actitud, trabajo en equipo, marketing 

por redes sociales (SECTUR, 2021). Sin embargo, los que están al frente de las 

empresas no están enterados de la oferta.  

 
14 Secretaría de Turismo del Gobierno del Estado de Hidalgo. 
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• Las empresas no dan un seguimiento a los cursos y capacitaciones tomadas, esto 

se debe principalmente a los continuos cambios en sus Comités. 

• Las empresas no identifican qué capacidades empresariales son las que necesitan, 

y por ende no están en busca de capacitaciones de esta índole.  

• Las empresas dan prioridad al desarrollo de capacidades relacionadas con 

actividades de aventura como Rappel y Tirolesa, sin embargo, pudieran tener 

debilidades al respecto, toda vez que tienen una alta rotación y se quedan sin 

personal certificado para realizar las actividades, por lo que dejan parado el equipo, 

o en otros casos, se capacitan entre ellos, sin la certeza de que las habilidades 

adquiridas sean las adecuadas.  

• Con relación a los apoyos y asesorías que reciben de la UTVM hay buena 

aceptación, coinciden en que los estudiantes tienen buenas ideas y que sus 

aportaciones son útiles. No obstante, les gustaría más acercamiento y compromiso, 

ya que en ocasiones los estudiantes diseñan servicios, pero no los capacitan para 

replicarlos, o bien, los estudiantes se olvidan de los proyectos una vez que terminan 

su cuatrimestre. Así mismo, como académico de la UTVM se ha detectado que las 

propuestas que se ofrecen a estas empresas no siempre corresponden a un 

diagnóstico particular, sino que se fundamentan en los contenidos temáticos de las 

asignaturas y dejan de lado sus prioridades.  

• La mayoría de estas empresas no forman parte de alguna red formal, son solo 2 

las que se han adherido a la asociación de balnearios de Ixmiquilpan, una red que 

les permite acceder a diversos apoyos y a conocimientos.  
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4.4. Definiciones raíz de sistemas relevantes  

Con los resultados anteriores se procedió a desarrollar las definiciones raíz. Estas 

definiciones son descripciones concisas y construidas sobre un sistema de actividad 

humana que establecen la esencia de un sistema y que ayuda a superar las 

disfuncionalidades detectadas. Una definición raíz debe hacer explícitos cada uno de los 

elementos CATWOE (véase Figura 12).  

Figura 12 

CATWOE 

 

Fuente: Elaborado con base en Systems Thinking: Creative holism for managers (Jackson, 

2011). 
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El CATWOE es una herramienta conceptual de la metodología que ayuda a dar 

sentido a la forma en la que interactúan las partes (Paucar-Caceres et al., 2022), cuyas 

siglas están en inglés y alemán, y representan los elementos que intervienen en la 

situación problemática: clientes, actores, transformación principal, visiones 

(weltanschauung), propietario y el medio ambiente (Checkland, 1999). 

Con base en estas premisas y las disfuncionalidades detectadas, a continuación, 

se presentan los elementos que definirán el sistema: 

Clientes: son las empresas sociales indígenas, dado que el desarrollo de capacidades 

empresariales las beneficia directamente, es una herramienta que favorece su ventaja 

competitiva. 

Actores: son quienes proveen al sistema de conocimientos. 

1. Presidencias municipales 

2. Gobierno Estatal, a través de la SECTURH y la SEDAGROH15 

3. Gobierno Federal, a través del INPI y de la CONAFOR16 

4. Otras empresas del Valle del Mezquital 

5. Proveedores de equipo 

6. UTVM 

Transformación principal: Los actores del sistema poseen conocimientos que son 

transferidos mediante las relaciones extracomunitarias e intercomunitarias hacia las 

 
15 Secretaría de Desarrollo Agropecuario del Gobierno del Estado de Hidalgo. 
16 Comisión Nacional Forestal. 
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empresas sociales indígenas para el desarrollo de sus capacidades empresariales. Esta 

transformación de sistema se observa en la Figura 13.  

Figura 13 

Transformación principal del sistema 

 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

Weltanschauung: Los participantes tienen diferentes visiones sobre las 

disfuncionalidades, a continuación, se presenta en la Tabla 8 un contraste de 

perspectivas. 

Propietario: Sistema de turismo de naturaleza del Valle del Mezquital. 

 

 

 

 

 



 

87 

 

Tabla 8 

Contraste de visiones 

Visiones 
Empresas sociales 
indígenas (clientes) 

Actores 

Apoyos 
gubernamentales 

El gobierno no nos apoya 
Se les apoya, pero minimizan 

los apoyos, ellos quieren 
dinero 

El gobierno nos tiene que 
apoyar, es su obligación 

Los recursos son escasos, no 
se les puede dar todo que 

necesitan 

Capacitaciones 
recibidas 

No hemos recibido ninguna 
capacitación formal 

Sí han recibido cursos y 
capacitaciones, pero cambian 

de Comité y no saben qué 
capacitaciones se han recibido 

No tenemos recursos para 
asistir a las capacitaciones, 

tenemos que trabajar 
Es que quieren todo regalado 

Cursos y 
capacitaciones que 

se ofrecen 

No conocemos el catálogo de 
cursos 

Los cursos están disponibles 
para los que los quieren tomar.  

 
Solo se los dan a la asociación 

de balnearios 

Participación de los 
jóvenes 

Estos proyectos se crean con el 
fin de que la gente joven se 

emplee 

Los jóvenes no participan, no 
se sienten identificados con la 

empresa 

Proyectos de la 
UTVM 

Nos gustaría que mandaran 
estudiantes 

Los estudiantes se postulan 
para hacer sus estadías en 

destinos foráneos 

Adherirse a redes de 
colaboración 

No tenemos recursos para 
formar parte de la asociación de 

balnearios 
No quieren invertirle 

Fuente: Elaboración propia. 
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Ambiente:  

1. A pesar de que las expectativas apuntan hacia un crecimiento de las preferencias 

de los viajeros hacia entornos rurales, se trata de un mercado no consolidado en 

México (Barrientos et al., 2020). 

2. Las empresas se encuentran ante un escenario post-pandemia, después de que la 

pandemia mundial causada por el COVID-19 los forzó a suspender 

prolongadamente sus actividades y a buscar otras alternativas para subsistir. 

3. El mercado turístico es altamente competitivo, las organizaciones están en continua 

búsqueda de estrategias para atraer turistas (Echeverri-Rubio & Castañeda-

Betancur, 2018). 

Dado el análisis anterior se presentan a continuación los sistemas relevantes: 

Sistema de diagnóstico  

El subsistema de diagnóstico de capacidades tiene como finalidad identificar las 

oportunidades de formación empresarial relacionadas con la gestión administrativa, la 

gestión financiera, la gestión de recursos humanos, las habilidades tecnológicas y las 

habilidades en ventas.  

Sistema de capacitaciones  

El subsistema de capacitaciones se concibió para fortalecer las capacidades 

empresariales mediante el diseño de cursos y capacitaciones que atiendan esas 

necesidades específicas que se detectaron en el diagnóstico, considerando las 

características sociales de los participantes que pueden influir en el proceso de 
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enseñanza-aprendizaje, tales como el nivel educativo predominante en la comunidad, la 

edad de los participantes y las formas en que se organizan.  

Sistema concientización  

El subsistema de concientización tiene como fin persuadir a los colaboradores de 

estas organizaciones sobre la importancia que tiene el desarrollo de capacidades 

empresariales; es decir, socializar cómo a través del desarrollo de estas capacidades es 

posible afrontar los retos que impone un sector tan competitivo como lo es el turístico.  

Sistema de integración de pares  

El subsistema de integración de pares pretende incentivar la creación de redes de 

colaboración que permitan compartir, entre pares, experiencias de gestión empresarial 

exitosas e intercambiar nuevas ideas que beneficien el desempeño organizacional. Así 

mismo, a través de estrategias comunes, posibilitar el acceso a cursos y capacitaciones 

que les ayuden a superar la falta de habilidades y conocimientos que caracterizan a estas 

empresas sociales indígenas.  

Sistema de desarrollo interno  

El subsistema de desarrollo interno se propone con el objetivo de diseñar planes 

de profesionalización que permitan mejorar las habilidades y conocimientos de los 

colaboradores, de conformidad con los objetivos de largo plazo de cada empresa. El 

proceso de profesionalización se debe entender como un proceso de crecimiento, que 

precisa documentarse para evitar que la organización pierda la secuencia a pesar de la 

alta rotación de personal que las caracteriza.  
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4.5. Modelo conceptual  

En los sistemas suaves, un modelo conceptual no evoca a una representación del 

mundo real como se hace en las ciencias naturales, sino que muestran actividades 

relevantes para debatir sobre el mundo real y son utilizados en procesos de aprendizaje 

cíclicos; son válidos ante a un conjunto de principios que definen a una construcción 

intelectual específica (Stowell, 2020). La actividad global del sistema expresado en el 

modelo conceptual debe ser acorde al "número mágico" de Miller, que establece que se 

deben determinar 7 +/-2 actividades que logren el objetivo de la transformación 

(Checkland & Poulter, 2020). 

Así, en la Figura 14 se muestra el modelo conceptual propuesto, mismo que fue 

construido con base en los sistemas relevantes que se determinaron, por tanto, está 

conformado por cinco subsistemas o actividades necesarias para lograr el objetivo, que 

consiste en el desarrollo de capacidades empresariales. En este modelo, se observa de 

manera implícita el capital social del sistema de turismo de naturaleza del Valle del 

Mezquital, que son todos esos conocimientos potenciales que pueden ser provistos por 

los actores del sistema: instituciones gubernamentales, educativas y empresariales. 

Estas instituciones proveedoras de conocimientos de las empresas sociales indígenas 

deben considerar los sistemas culturales inherentes, que se refieren al contexto social y 

político de los clientes.  

Este sistema está construido con base en las diferentes perspectivas que tienen 

los actores y servirá de base para un debate posterior que permitirá analizar qué tan 

viable es este modelo en la realidad. La intención es ofrecer, al final, una serie de 
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acciones asequibles, para lograr una empresa social indígena más preparada para 

enfrentar las presiones de un ambiente competitivo. 

Figura 14 

Modelo conceptual para el desarrollo de capacidades empresariales 

 

 

Fuente: Elaboración propia 
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4.6. Hallazgos 

Las empresas de turismo de naturaleza indígenas del Valle del Mezquital se 

encuentran inmersas en un sistema no formal en el cual se unen las instituciones 

gubernamentales, el sector académico y otras organizaciones empresariales. A través 

del capital social externo, tienen la posibilidad de acceder a recursos tangibles e 

intangibles. Además, gracias a esta red, pueden obtener asesorías, cursos, 

capacitaciones y certificaciones que les permiten adquirir conocimientos para el 

desarrollo de sus capacidades empresariales. 

Derivado de ello, se ha creado un modelo conceptual que tiene como fin solventar 

algunas de las disfuncionalidades actuales del sistema, principalmente la falta de 

coordinación entre todos los actores del sistema, la poca conciencia con respecto de los 

beneficios que se obtendrían del desarrollo de estas capacidades, así como la casi nula 

colaboración que hay entre pares.  
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CAPÍTULO 5. Las redes de la empresa social indígena 

5.1. Fase dos 

Dado que la MSS, en el estadio cuatro, abre la posibilidad de recurrir a otros 

pensamientos de sistema, para esta fase se empleó el ARS. 

Al igual que la MSS, el ARS ha crecido en los últimos años como una metodología 

antítesis al reduccionismo, ya que ha sido adecuada para abordar problemáticas sociales 

al analizar el todo y no piezas individuales. El ARS aborda los sistemas complejos 

utilizando métodos conexionistas, a partir del principio de sistema holístico e irreductible 

(Turner & Baker, 2019). 

La MSS y el ARS son metodologías que han sido abordadas de manera conjunta 

en investigaciones anteriores, lo que sugiere que estás metodologías son compatibles y 

pueden usarse de forma complementaria. Por ejemplo, en un estudio sobre los factores 

para fomentar la sostenibilidad organizacional en las PYMES17 turísticas se emplea como 

metodología marco la MSS y la ARS para darle forma al problema e identificar relaciones 

o aspectos problemáticos durante los primeros 2 estadios (Núñez-Ríos et al., 2020), en 

otro estudio sobre el comercio en la Zona Franca de Chabahar, se analiza la producción, 

los servicios y actores utilizando la metodología MSS y a través del ARS se analiza la 

situación de la red de comunicación entre estas organizaciones (Saghafi et al., 2020). 

5.2. El ARS  

Partiendo de que la economía indígena está fundamentada en las relaciones 

sociales y en la colectividad (Mika et al., 2019), se refuerza la pertinencia de emplear la 

 
17 Pequeñas y Medianas Empresas. 
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metodología del ARS, misma que permite analizar las formas en que las organizaciones 

están conectadas, con el objetivo profundizar en las estructuras sociales que subyacen 

a los flujos de conocimiento o información (Zhang et al., 2023).  

El ARS es una herramienta ampliamente utilizada en las ciencias sociales, entre 

las líneas de investigación que lo han empleado, destaca el estudio del capital social, 

que se ha centrado en comprender cómo las conexiones sociales de una entidad afectan 

sus oportunidades y limitaciones (Borgatti et al., 2014). A continuación, se presentan las 

características que definen el paradigma del ARS a través de 4 estrategias, de 

conformidad con Freeman (2012):  

1. Parte de la intuición estructural de la existencia de lazos que ligan a actores 

sociales; 

2. Está basado en información empírica sistemática; 

3. Hace uso de imágenes gráficas; 

4. Utiliza modelos matemáticos y computacionales. 

  La teoría de grafos ha sido muy útil para el desarrollo del ARS, en primer lugar, 

porque provee vocabulario para denotar las propiedades de las estructuras sociales, 

además de que brinda operaciones matemáticas que permiten cuantificar y medir dichas 

propiedades, y finalmente, permite generar representaciones de las estructuras sociales 

(Wasserman & Faust, 1994). Bajo este enfoque, una red social hace referencia a un 

conjunto de nodos (puntos) que están unidos por vínculos (líneas) que representan una 

relación específica. Normalmente, las relaciones que se estudian con las redes sociales 

corresponden a individuos humanos, sin embargo, también pueden analizarse individuos 
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no humanos como son animales o bien, grupos como países, organizaciones, entre otros 

(Freeman, 2012).  

 Para este trabajo, los actores son las organizaciones o personas que representan 

a un agente en el entorno ecoturístico local y que estarán representados gráficamente 

por nodos: 

1. Empresas sociales indígenas 

2. Presidencias municipales 

3. SECTURH 

4. SEDAGROH 

5. INPI  

6. CONAFOR 

7. Otras empresas del Valle del Mezquital 

8. Proveedores 

9. UTVM 

10. Políticos 

11. Amistades 

5.2.1.  Redes egocéntricas 

En virtud de que se pretende analizar el funcionamiento del sistema en el que está 

inmersa la empresa social indígena, se estima oportuno elaborar redes egocéntricas, es 

decir, redes que estén centradas en el actor principal (empresas). Para lograrlo se 

requirió que el instrumento de recolección de información contemplara los siguientes 

cuatro apartados (véase Anexo 1):  
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1. Preguntas para obtener información sobre el ego; 

2. Preguntas para conseguir nombres de alters e información relacionada con ellos; 

3. Preguntas para determinar las relaciones entre el ego y sus alters;  

4. Preguntas para establecer las relaciones entre los alters (Teves & Cueto, 2020).  

5.2.1.1. Análisis cualitativo 

Para iniciar se recomienda proceder con el análisis cualitativo, que consiste en 

construir una representación visual de la red, y realizar un análisis a partir de lo siguiente: 

• Atributos de los nodos 

Ayudan a diferenciar a los nodos unos de otros; se pueden crear atributos 

de diferentes tipos y pueden ser variables binarias, nominales, ordinales y 

cuantitativas continuas (Aguilar-Gallegos et al., 2017). 

• Atributos de los vínculos 

Permite identificar la frecuencia o intensidad de una relación, se puede 

representar a través del grosor de las líneas (Aguilar-Gallegos et al., 2017). 

Además, dentro del cuestionario, se generaron preguntas para identificar el tipo 

de información y los conocimientos que fluyen a través de las redes. 

5.2.1.2. Indicadores 

Considerando que el volumen de capital social que posee un agente dado 

depende del tamaño de la red de conexiones que puede movilizar eficazmente (Bourdieu, 

1986), se hace oportuno emplear los siguientes indicadores para medir el capital social 

correspondiente a las redes: 



 

98 

 

1. Tamaño de la red: la suma de todos los nodos que conforman la red (Velázquez-

Álvarez & Aguilar-Gallegos, 2005). 

2. Densidad: corresponde al número de vínculos existentes como proporción del 

número de vínculos posibles (Borgatti et al., 2018). 

3. Grado del nodo focal: número de conexiones directas que tiene el nodo focal (Kuz 

et al., 2016). 

4. Características relacionales, entre ellas la frecuencia con la que el ego recurre a 

los alters para obtener información y conocimientos (Rodríguez-Treviño, 2013). 

5.2.2. Aplicación metodológica 

Una vez clasificada la información en Altas.ti, se construyeron matrices idénticas, 

que como su nombre lo indica, el número de actores en columnas y filas es idéntico 

(Betancur & Murcia, 2019). A partir de estas matrices, se procedió a estructurar gráficos 

en Netdraw y se calcularon indicadores de red en UCINET 6. Ucinet cuenta con una gran 

cantidad de métricas que se pueden utilizar para caracterizar redes completas y 

posiciones de nodos dentro de redes (Borgatti et al., 2014). 

Las técnicas de medición de las redes egocéntricas difieren de las empleadas 

para el análisis bajo un enfoque sociocéntrico. Bajo esta perspectiva, se calculó el 

tamaño de la red, como el número de alters con los que el ego está directamente 

conectado (Analytic Technologies, 2010). Por otro lado, el cálculo la homofilia/heterofilia 

se realizó mediante el índice 𝐸𝐼 desarrollado por Krackhardt & Stern (1988):  

 

𝐸 − 𝐼 𝑖𝑛𝑑𝑒𝑥 =
𝐸𝐿−𝐼𝐿

𝐸𝐿+𝐼𝐿
 (1) 
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Donde, 𝐸𝐿 representa el número de lazos externos, es decir, el número de lazos 

que el ego tiene con una categoría diferente de los suyos, 𝐼𝐿 representa el número de 

lazos internos, es decir, el número de lazos que el ego tiene con los actores en la misma 

categoría en la que se encuentran. La suma 𝐸𝐿 + 𝐼𝐿 es el total número de lazos o grado 

de ego (Crossley et al., 2015). Una puntuación de +1 significa que el ego solo tiene 

vínculos con alters de diferentes categorías, lo que muestra perfecta heterofilia. 

El diseño de la red se realizó a partir de la clasificación de capital social propuesto, 

se asignó un atributo a los nodos que ayudara a diferenciar el tipo alters con los que 

interactúa el ego. Así, en la Tabla 9, se aprecian los valores categóricos asignados de 

conformidad a las características de cada nodo.  

Tabla 9 

Atributos de los nodos 

Tipo de nodo Descripción 
Valor 

categórico 

Empresas sociales Empresas de base comunitaria y cooperativas 1 

Empresas privadas Organizaciones con capital privado 2 

Gobierno 
Organismos gubernamentales municipales, 

estatales y federales 
3 

Asociaciones Asociaciones formales de empresas 4 

Organizaciones 

educativas 
Instituciones de educación (de básico a superior) 5 

Asesores técnicos 
Personas físicas que les brindan asesorías y 

capacitaciones 
6 

Gestores 
Personas físicas que les apoyan para acceder a 

recursos 
7 

Fuente: Elaboración propia. 
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Los vínculos de una red pueden ser directos o indirectos (Barabási, 2016), dado 

que para esta investigación solo interesa identificar las aportaciones que han realizado 

las organizaciones externas a las empresas sociales indígenas del Valle del Mezquital, 

se construyó una red con vínculos indirectos, es decir, no contiene arcos: todas sus 

líneas son aristas (De Nooy, 2009). Otra consideración es que se asignaron pesos únicos 

a los enlaces, es decir, se configuró una red ponderada (Barabási, 2016).  

Para lograrlo, se analizó el número de veces que los egos hacían referencia a los 

alters durante la entrevista, dado que se evidenció que los egos hacen referencia con 

mayor insistencia hacia los alters que más los han acompañado durante la gestión de 

sus organizaciones, se trata de eventos y no de estados, es decir, pueden contabilizarse 

según su frecuencia de ocurrencia y no por la intensidad o la fortaleza de la relación 

(Teves & Cueto, 2020). Lo anterior, sin perder de vista que el peso asignado expresa 

cuantitativamente los apoyos recibidos que se perciben subjetivamente por parte del ego. 

5.3.  Tamaño y composición de la red 

Las características básicas de las redes construidas se pueden observar en la 

Tabla 10, en ella se indica el número de nodos, el tamaño, así como, el grado de 

homofilia-herterofilia.  

Se identifica que las redes de estas organizaciones son pequeñas, especialmente 

la red de la empresa (E1). Además, se observa que las organizaciones (E1), (E2) y (E3) 

tienen redes heterogéneas, solo la (E4) tiene una red homogénea porque está 

compuesta mayoritariamente por organizaciones que también son sociales. En la 

entrevista con el líder de esta organización, se explicaba el gusto por compartir 
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experiencias con una organización específica porque “son como nosotros, también 

toman pulquito”, eso denota la afinidad que sienten por actores que le resultan 

semejantes.  

Tabla 10 

Indicadores de la red 

ID Nodos Tamaño Homofilia/Heterofilia 

E1 6 5 .20 

E2 17 15 .067 

E3 10 9 .333 

E4 14 11 -.455 

Fuente: Elaboración propia. 

Nota: El número de nodos se calculó sin tomar en cuenta al ego. Para el cálculo de la 

homofilia y la heterofilia se empleó el Índice EI de Krackhardt & Stern (1988). 

 

En este mismo sentido, se observa que empresas que comparten características 

sociales, han sido grandes proveedoras de apoyos y que las cuatro organizaciones 

analizadas han recurrido a ellas para compartir sus formas de trabajo. Así lo expresa la 

empresa (E2) “hemos tenido la oportunidad de visitar algunos otros proyectos para ir a 

ver qué están haciendo ellos… ellos tienen experiencia, saben cómo manejar la cuestión 

de los peces, y nos han llevado allá para ir a ver y animarnos, y no decir que esto no 

funciona”. Además, a través de ellas es que han podido acceder a insumos, tales como 

crías de peces o agua para realizar sus actividades, así como para adquirir equipo a 

precios más accesibles.  
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Otro aspecto que vale la pena resaltar, es la importancia de diversificar el tipo 

alters con los que interactúan las organizaciones, ya que se detecta que la empresa (E4) 

lo que más ha recibido son experiencias de sus semejantes, lo que puede convertirse en 

estancamiento. 

Figura 15 

Redes de empresas sociales indígenas del Valle del Mezquital 

 
 
Fuente: Elaboración propia. 
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También se muestra la representación visual de las redes construidas de las 

empresas sociales indígenas del Valle del Mezquital. En la Figura 15, se observan cuatro 

redes egocéntricas, mismas que están focalizadas en estas organizaciones sociales 

como el actor principal (E1, E2, E3, E4) y que muestran a los diversos alters que les han 

apoyado a lo largo de su gestión empresarial. En la misma Figura 15, se enfatiza que los 

egos poseen redes relativamente pequeñas. Ello denota la oportunidad de activar 

relaciones para los egos poco conectados, en el entendido que actores que tienen 

mayores conexiones tienen más opciones para acceder a recursos, en comparación con 

actores que establecen un menor número de contactos (Crossley et al., 2015).  

5.4. Recursos a través de la red  

Por otra parte, se detectó las organizaciones que están principalmente conectadas 

con otras organizaciones sociales y con instituciones gubernamentales. Estas últimas les 

han ayudado a conectar con otros alters que también les han proveído de recursos. En 

las empresas E2 y E3, se observa que CONAFOR ha sido el alter que les ha apoyado 

con más frecuencia, lo que resulta natural, ya que este organismo gubernamental 

impulsa el turismo de naturaleza en comunidades y ejidos forestales (SEMARNAT, 

2020).  

Por lo anterior, se percibe que la mayor parte de los recursos y apoyos que han 

recibido las empresas sociales indígenas dedicadas al turismo de naturaleza ha 

provenido del gobierno y de las empresas sociales. Por lo que las relaciones con 

gestores, asociaciones locales, empresas privadas, asesores técnicos y organizaciones 

académicas constituyen un área de oportunidad. 
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Para esta fase se construyó un diagrama Sankey que muestra de una forma 

detallada los recursos y los apoyos que las organizaciones han recibido de parte de sus 

alters. El diagrama Sankey es una herramienta para visualizar la asociación de 

elementos de datos, y para interpretarlos es necesario tener en cuenta que el grosor de 

cada línea es proporcional a la cantidad representada (Friese, 2021). 

Figura 16 

Flujo de recursos 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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La Figura 16 muestra los tipos de apoyos que han fluido a través de estas redes 

de colaboración y que fueron construidos con base en una codificación abierta a través 

de Atlas.ti, en las que se determinaron categorías de manera inductiva. Para el caso de 

identificar los apoyos que incentivaron el desarrollo de capacidades empresariales, se 

realizó una categorización deductiva de acuerdo a lo siguiente: a) capacidades 

gerenciales, que incluyen habilidades relacionadas con la gestión administrativa, gestión 

financiera y gestión de recursos humanos; y b) capacidades funcionales, que comprende 

habilidades tecnológicas y de ventas (De la Cruz-Gómez, 2008; Hernández-Hernández 

et al., 2014; Alvarado-Chavez, 2022; Mayon et al., 2019; Chandler, 1990; Graves & 

Thomas, 2006; Jusoh et al., 2011; Lall, 1992). 

En esta visualización se aprecia que las organizaciones gubernamentales han 

otorgado recursos financieros para el desarrollo de infraestructura tales como equipo de 

tirolesa y rappel, palapas para restaurante, cabañas y oficinas, estanques para cría de 

peces, trazar senderos y caminos, así como para la conservación de biodiversidad. 

Adicionalmente, se enfatiza que solo estos alters de tipo gubernamental han ofrecido 

orientación con relación al desarrollo de capacidades empresariales, y las cuales 

consisten en cómo atender a los clientes y en cómo registrar las entradas y salidas de 

dinero, y de los cuales solo se ha beneficiado la empresa (E2). 
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5.5. Construcción de capital social  

Este apartado está destinado a identificar las oportunidades para activar capital 

social, de tal manera que las empresas sociales indígenas puedan relacionarse con otros 

actores del sistema, que les brinden de nuevos conocimientos y el acceso a apoyos 

especializados para el desarrollo de sus capacidades empresariales, esas habilidades 

que les permiten a los empresarios tomar decisiones que orienten a las organizaciones 

al éxito económico y social (Martínez-Vázquez & Espinosa-Yañes, 2017).  

Durante las entrevistas a los alters (véase Anexo 1), se detectaron oportunidades 

para activar relaciones a través de dos actores, en particular con la SECTURH y la 

UTVM, mediante estos organismos, se puede acceder a cursos y capacitaciones que 

abonan al desarrollo de capacidades empresariales, mismas que se pueden observar en 

la Tabla 11.  

 

Cabe resaltar que ninguna de las empresas analizadas ha recibido apoyo de 

SECTURH, de hecho, los líderes organizacionales ni siquiera están enterados de la 

oferta de capacitación que ofrece este actor. Por tanto, se estima relevante activar una 

relación con este nodo, a través del cual podrían acercar capacitaciones hacia las 

empresas sociales indígenas, sobre todo porque la mayoría de ellos son gratuitos, ya 

que varias de estas organizaciones no generan beneficios suficientes para hacer frente 

a estos procesos de profesionalización. 
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Tabla 11 

Oportunidades de capacitación 

Capacidades 

empresariales 
Nombre capacitación Organismo 

Gestión 

administrativa 

 

Asesoría y asistencia técnica en gestión 

empresarial 

Diagnóstico empresarial 

Desarrollo de manuales organizacional y de 

procedimientos 

Taller de liderazgo y negociación 

UTVM 

Gestión financiera Plan de negocios UTVM 

Gestión de 

recursos humanos 

Equipo de trabajo SECTURH 

Capacitación de desarrollo humano y 

empresarial 

Motivación y trabajo en equipo 

UTVM 

Habilidades 

tecnológicas 

Marketing por redes sociales SECTURH 

Registro de marcas y patentes 

Administración de páginas web 
UTVM 

Habilidades en 

ventas 

Calidad en el servicio 

Atención al turista 

Satisfacción al cliente 

Virus de la actitud 

Atención a comensales 

SECTURH 

Estudio de mercado 

Diseño, organización y promoción de 

actividades recreativas en empresas 

turísticas 

Desarrollo de imagen corporativa 

UTVM 

Fuente: Elaboración propia con base en la Oferta de capacitación SECTURH (2021) y el 

Catálogo de Servicios UTVM (2018). 
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Otra relación que se sugiere activar es con la UTVM, en específico para las 

empresas que aún no tienen relación con esta institución, dado que puede ser una puerta 

a la profesionalización de las organizaciones, a través de esta universidad se promueven 

proyectos integradores y estadías profesionales que buscan incidir positivamente en las 

organizaciones, además de que cuenta con un catálogo de servicios dirigidos a las 

empresas de la región (UTVM, 2018). Es preciso mencionar que son escasas las 

capacitaciones que se brindan con relación al desarrollo de capacidades en gestión 

financiera, lo que se traduce en oportunidades para ampliarla oferta existente. 

Por otra parte, se resalta que las empresas que se estudiaron han mostrado 

disponibilidad para capacitarse, y aunque se sugiere tener en cuenta un diagnóstico 

individual por organización, ya que no todas tienen las mismas necesidades, hay casos en 

los que se pueden identificar coincidencias, por ejemplo, la empresa (E3) expresó “una 

capacitación de servicio al cliente nos ayudaría mucho también, porque sí necesitamos 

eso, es la más necesaria para atender al cliente...” y el representante de la empresa (E1) 

por su parte, comentó “sí nos hace mucha falta la capacitación, incluso para el trato con el 

cliente, con las personas que nos visitan”. No obstante, esta activación de capital social 

requiere de trabajo colegiado, de interés y voluntad de los alters potenciales, para hacer 

accesibles sus apoyos para estas organizaciones.  

5.6. Discusión  

Este trabajo de investigación únicamente aborda el capital social puente y vínculo, 

que corresponden a relaciones que se mantienen hacia fuera de la organización, y que 

están concebidas bajo la perspectiva propuesta por Granovetter (1973). Las relaciones 
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que se derivan de este tipo de redes, facilitan la transferencia de conocimientos, que 

finalmente se transformarán en herramientas para enfrentar los diversos desafíos 

operacionales y administrativos que se presentan en la cotidianeidad de estas empresas 

(De Gortari-Rabiela & Santos-Corral, 2016). Aunque las redes que se analizan en este 

trabajo están determinadas por un contexto de desarrollo empresarial y no por afinidades 

personales, para analizar la composición de la red, se pone en manifiesto que la homofilia 

puede ser determinante para la creación de estas redes, este principio establece que los 

actores prefieren formar vínculos con aquellos actores con los que comparten intereses 

porque se les facilita la interacción (Borgatti et al., 2018). De manera complementaria, la 

heterofilia se refiere a que un actor puede mantener una relación con actores que poseen 

características diferentes (Verd-Pericás et al., 2014). En el mismo sentido, los vínculos 

heterofílicos externos permiten acceder a recursos a los que de otro modo no tendría 

acceso (Granovetter, 1973; Alcaide-Lozano et al., 2019). 

En la literatura se ha sugerido que las relaciones de vínculos fuertes están 

concebidas en un ambiente de homofilia y las relaciones de vínculos débiles en un 

ambiente de heterofilia. Sin embargo, recientes investigaciones han identificado 

evidencia empírica que apunta que hay patrones de homofilia en lazos fuertes y de 

homofilia en lazos débiles (McMillan, 2022). Bajo esta concepción, se da pauta para que 

en este estudio de redes de lazos débiles se aborde el análisis de la homofilia y la 

heterofilia. Aunque la afinidad es un factor determinante para la creación de redes, 

también es posible que esta red no sea heterogénea debido a las preferencias, sino 

también a las oportunidades que estas organizaciones han tenido, lo que hace latente el 

interés de activar las relaciones de actores que sean diferentes, sobre todo porque las 
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redes de tipo vínculo los enlaza con alters que poseen recursos especializados. Se 

espera que un ecosistema heterogéneo sea menos redundante y por tanto, haya una 

mayor posibilidad de acceder a nuevos recursos y conocimientos (Alcaide-Lozano et al., 

2019).  

Por otro lado, bajo el enfoque del ARS, el capital social es entendido como una 

tasa de rendimiento de la inversión de un actor en su capital humano, es decir, sus 

conocimientos, habilidades y capacidades, están determinados por su capital social 

(Borgatti et al., 2009). Por ello, en este estudio se detectan los beneficios que las 

organizaciones han obtenido de estas redes. Para que el capital social pueda ser 

denominado capital, se requiere demostrar los retornos o ganancias que se han obtenido 

de éste (Lin, 1999). 

Es relevante conocer la experiencia de estas organizaciones y comprender cómo 

han utilizado estas redes, toda vez que constituyen un potencial para perseguir 

oportunidades y compensar la falta de recursos y habilidades que caracteriza a los 

pequeños negocios (Yachin, 2021).  

Adicionalmente, se debe tener en cuenta que calcular el tamaño de la red no es 

suficiente para determinar la abundancia de capital social que tiene un ego, puede darse 

el caso de un ego que posee muchas relaciones, pero estas no satisfacen sus 

necesidades, lo que hace indispensable identificar a esos alters que poseen recursos 

relevantes para el logro de las metas y que también tienen la intención de colaborar con 

los egos (Finsveen & Oorschot, 2008).  
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5.7. Hallazgos 

Reconocer el tamaño y composición de las redes brinda directrices para activar 

ciertos nodos que fortalezcan el capital social de las organizaciones sociales indígenas, 

con la idea de crear redes de colaboración más robustas. En este caso de estudio, las 

instancias gubernamentales y otras empresas sociales son quienes más han proveído 

de recursos para el desarrollo de los establecimientos analizados. Sin embargo, son casi 

nulos los apoyos relacionados con el desarrollo de capacidades empresariales.  

En este sentido, este objetivo permitió descubrir oportunidades para construir 

capital social, generar relaciones con alters que les provean de cursos y capacitaciones 

formales, para el fortalecimiento de sus habilidades funcionales y de gestión. Además, 

se detecta que es necesario incentivar la diversificación de estas redes, a efecto de crear 

redes heterofílicas que permitan acceder a un conjunto de recursos más especializados.  

Con las redes desarrolladas se evidencian los beneficios que estas 

organizaciones han obtenido de sus alters. Con ello, se obtiene una mejor comprensión 

del capital social en este tipo de organizaciones con lo que se busca que los actores, 

principalmente gubernamentales y académicos, promuevan acciones de mejora en el 

diseño de proyectos de intervención para fomentar el desarrollo de capacidades, que en 

última instancia generan ventaja competitiva que agrega valor a las empresas.  
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CAPÍTULO 6. Cambios factibles y deseables 

6.1. Fase tres 

El Capítulo 6. Cambios Factibles y Deseables contiene la fase tres de los 

resultados de investigación, esta etapa del trabajo se enfoca en los últimos tres estadios 

de la MSS, para ello se retoman los resultados del Capítulo 4 y Capítulo 5. Se parte del 

“Modelo conceptual para el desarrollo de capacidades empresariales en la empresa 

social indígena”, que ha sido diseñado en el mundo abstracto, y, por lo tanto, requiere 

ponerse a consideración de actores interesados para que sea factible en el marco 

contextual de la situación problemática.  

En la práctica han surgido varias formas de conducir el cuestionamiento del 

modelo, una opción es tener una discusión sobre cómo mejorar la situación mostrando 

los modelos, o bien, crear una matriz gráfica que muestre en una columna las actividades 

y las interrelaciones mientras que en otras columnas se planteen preguntas sobre dichas 

actividades. Otra alternativa es escribir un relato de cómo se realizaría alguna acción 

determinada de acuerdo con el modelo, y compararla con un suceso similar en el mundo 

real. Pero independientemente de cuál sea la manera en la que se aborde una discusión, 

el propósito es encontrar una manera de mejorar la realidad (Checkland & Poulter, 2020). 

En este sentido, se sometió a consideración de expertos profesionales en el área 

de desarrollo de capacidades en el turismo de naturaleza, en este caso profesores 

universitarios y funcionarios de gobierno, los resultados de los primeros dos objetivos de 

la tesis (véase Anexo 4).  
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A partir de esta discusión, se acomodan las distintas cosmovisiones de los 

actores, a fin de determinar su factibilidad y deseabilidad en la situación problemática 

real, y a partir de ello, generar una propuesta para atender el problema. 

6.2. Comparación del mundo sistemas con el mundo verdadero 

 Esta etapa compara el modelo que fue diseñado en un mundo conceptual con las 

condiciones del mundo real. Al respecto, a continuación, se desglosan aquellos aspectos 

relevantes para los expertos que participaron en esta investigación:  

Sistema de diagnóstico 

  Se explicó que a la fecha sí hay algunos diagnósticos, sin embargo, no son 

representativos de estas organizaciones, por ejemplo, se han realizado estudios en el 

Valle del Mezquital, pero se enfocan en los balnearios, dado que estas organizaciones 

son típicas de esta zona. También se comentó que a través de la UTVM se hacen 

diagnósticos, sin embargo, son individuales y no siempre con fines de desarrollo de 

capacidades empresariales.  

  Aunado a lo anterior, se pusieron en manifiesto otros aspectos que se sugieren a 

fin de mejorar este subsistema: 

• Generar un registro actualizado de empresas, a fin de poseer un inventario que 

sea punto de partida para la detección de necesidades de capacitación. A la fecha 

no se posee un registro de empresas sociales indígenas de turismo de naturaleza 

en el Valle del Mezquital que permita saber con exactitud el número de 

organizaciones y sus características básicas; a pesar de que se han abierto 
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convocatorias para el Registro Nacional de Turismo, estas organizaciones no han 

asistido a registrarse y no muestran interés al respecto.  

• Como parte del diagnóstico de necesidades de capacitación, incluir la perspectiva 

del turista, dado que son quienes reciben la prestación del servicio. 

  Con relación a quién debería ser el responsable del subsistema, se sugirió que 

podría ser una institución de educación superior, quien a través del trabajo académico 

puede realizar trabajo de investigación. 

Sistema de capacitaciones 

  Se coincide en que actualmente ya hay una oferta de capacitaciones para las 

organizaciones turísticas que podría ampliarse de conformidad al diagnóstico específico 

de estas organizaciones. Las recomendaciones realizadas a este subsistema consisten 

en lo siguiente: 

• Establecer acciones de vinculación con instituciones de educación superior y/o 

con consultorías para fortalecer esta oferta de capacitación. 

• Dar seguimiento a los planes de capacitación, a pesar de que haya cambios en 

las administraciones gubernamentales. 

• Que los capacitadores se adentren en las particularidades de estas 

organizaciones, es decir, se familiaricen con sus características culturales, 

sociales y legales. 
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  Respecto de quién podría ser el responsable de este subsistema, se coincide en 

que sea un agente capacitador, puede ser una instancia gubernamental, instituciones de 

educación superior, o bien, a través de empresas consultoras. 

Sistema de concientización 

  No existe un proceso formal de sensibilización, sin embargo, cuando se les 

capacita se les insiste en los beneficios que pueden obtener. Los expertos sugieren lo 

siguiente: 

• Trabajar este proceso desde una perspectiva que integre la identidad cultural, 

natural e histórica de la comunidad. 

• Explicar que los beneficios de las capacitaciones no son inmediatos, que lleva 

tiempo el desarrollo de capacidades. 

• Sensibilizar sobre los cambios que conlleva implementar mejoras al interior de la 

organización, así como, sobre la importancia que tiene que todos los 

colaboradores se involucren en los planes de profesionalización de la 

organización.  

• Involucrarse con la comunidad a través de estudiantes de educación superior de 

la misma región, que puedan fungir como anfitriones y capacitar a las 

organizaciones en aspectos básicos. 

  Los actores encargados de la sensibilización podrían ser los estudiantes de 

educación superior de la misma comunidad, en conjunto con el agente capacitador, a fin 

de que esa concientización se permee al interior de la organización. 
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Sistema de integración de pares 

  Se comentó que no hay una asociación formal, pero sí se han realizado mesas de 

colaboración, sin embargo, no se les ha dado seguimiento. Se coincide en que compartir 

experiencias con otras empresas semejantes les brinda a estas organizaciones 

motivación y conocimientos que pueden traer hacia las organizaciones, por lo que se 

sugiere oportuno el subsistema.  

  Para este subsistema se propuso que el responsable sean las presidencias, 

aunque se enfatiza que las propias comunidades deben trabajar al interior para lograr 

esta integración. 

Sistema de desarrollo interno 

  Los expertos consideran que se tiene que trabajar en conjunto con el subsistema 

de concientización, ya que se requiere disponibilidad y compromiso de la propia 

comunidad para incidir positivamente en su quehacer operativo.  

• Escuchar lo que quieren para entender sus necesidades al interior, respetando 

sus procesos culturales y sociales. 

• Alinear este proceso de profesionalización a la planeación estratégica. 

  Este subsistema es responsabilidad de la empresa social indígena, aunque se 

sugiere de los demás actores del sistema, para crear planes internos de 

profesionalización. 
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Sistema de articulación  

  Este subsistema se puso sobre la discusión con el fin de articular las relaciones 

entre las empresas sociales indígenas y las organizaciones gubernamentales y 

académicas, a fin de facilitar el acceso a recursos. 

  Con relación a quién debería ser el responsable del subsistema, se sugirió que 

sea la SECTURH, misma que podría coordinar los trabajos con los demás actores 

involucrados. 

6.3.  Cambios factibles y deseables 

A continuación, se presenta la Tabla 12 que permite visualizar que todos los 

subsistemas resultaron factibles y deseables para los expertos consultados, así mismo, 

se adicionó un subsistema para articular el proceso. 

Tabla 12 

Factibilidad y deseabilidad 

Subsistema 
Factibilidad y 
deseabilidad 

Sistema de diagnóstico ✓ 

Sistema de capacitaciones ✓ 

Sistema de concientización 
✓ 

Sistema de integración de pares 
✓ 

Sistema de desarrollo interno 
✓ 

Sistema de articulación 
✓ 

Fuente: Elaboración propia. 
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  Si bien, el subsistema de integración de pares se consideró factible y deseable, 

se deben tener en cuenta dos observaciones: 

• Se recomienda que las relaciones con pares se activen a través de foros o 

espacios que les permitan compartir experiencias de éxito, sin embargo, se puso 

sobre la mesa que la conformación de asociaciones no siempre tiene los 

resultados deseados, se ha detectado que la figura de Asociación genera 

divisiones entre las comunidades, por ejemplo, conflictos sobre quiénes deben 

estar al frente de la organización o cómo debería de operar la agrupación, de tal 

manera que la asociatividad puede implicar más conflictos que beneficios.  

• Esto además se refuerza la postura planteada durante la discusión, que sugiere 

fomentar relaciones heterofílicas, es decir con actores que posean características 

distintas, ya que da una mayor posibilidad de acceder a nuevos conocimientos 

(McMillan, 2022), los vínculos con otras empresas sociales indígenas pueden 

llegar a ser redundantes. 

A continuación, en la Figura 17 se resume e integra una serie de ajustes al modelo 

conceptual. 

 

 

 

 

 



 

120 

 

Figura 17 

Ajuste al modelo conceptual 

 

Fuente: Elaboración propia. 

6.4.  Recomendaciones para mejorar la situación problemática 

Mejorar una situación del mundo real conlleva encontrar un acomodo entre las 

diferentes cosmovisiones, que pueden implicar cambios significativos en las estructuras, 

en los procesos y en las actitudes (Hanafizadeh & Mehrabioun, 2022). Es importante 

tener en cuenta que las actividades propuestas por los investigadores, a pesar de ser 

cambios sistémicamente deseables y culturalmente factibles, no se tiene el poder 

necesario para implementarlos, por lo que se debe preguntar quién estaría en 

condiciones de provocar o autorizar la adopción de estos cambios (Checkland & Poulter, 

2020). En este sentido, se presentó una propuesta a la institución que, de acuerdo a los 

expertos, debe ser el encargado de coordinar las acciones de mejora. 
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6.4.1. Propuesta para mejorar la situación 

Recomendaciones dirigidas a la SECTURH, en el marco de una estrategia para 

fortalecer el capital social y desarrollar capacidades empresariales en las empresas 

sociales indígenas dedicadas al turismo de naturaleza: 

1. Gestionar el registro de empresas sociales indígenas del sector turístico (Registro 

Nacional de Turismo), con el objetivo de actualizar el catálogo y mantener 

comunicación cercana con estas organizaciones. 

2. Promover la celebración de convenios de colaboración intersectorial con 

dependencias y organismos del gobierno federal, estatal y municipal, así como 

con el sector académico, a fin de impulsar el desarrollo de capacidades en las 

empresas sociales del sector turístico. 

3. Impulsar la realización de estudios, en cooperación con el sector académico, para 

determinar necesidades de capacitación en beneficio de las empresas sociales 

del sector turístico, considerando para ello, las debilidades en materia de 

capacidades empresariales: gestión administrativa, gestión financiera, gestión de 

recursos humanos, habilidades tecnológicas y de ventas.  

4. Actualizar la oferta de capacitación orientada a las empresas sociales del sector 

turístico de conformidad con los estudios realizados por el sector académico.  

5. Implementar estrategias colaborativas para promocionar la oferta de capacitación 

que ofrece el Estado.  

6. Establecer mecanismos de capacitación cercanos y acordes a las características 

de los beneficiarios, respetando los procesos sociales y culturales al interior de la 

comunidad. 
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7. Generar campañas de concientización sobre el desarrollo de capacidades como 

un condicionante para mejorar el posicionamiento de las empresas sociales de la 

Entidad en las preferencias del turista. 

8. Promover foros y talleres para que las empresas sociales compartan experiencias 

y conocimientos, además de tejer una red de colaboración entre comunidades. 

9. Incentivar el empoderamiento de los empresarios, con la finalidad de que se 

promueva la profesionalización desde el interior de estas empresas sociales, 

atendiendo sus propios objetivos organizacionales. 

6.5. Discusión 

La MSS posee métodos poderosos, como los dibujos enriquecidos, el análisis 1, 

2 y 3, el análisis CATWOE y la fórmula PQR, a través de estos métodos se captura el 

entorno organizacional y las interacciones entre los elementos del sistema para definir 

comprensivamente la situación problemática (Williams, 2022). Sin embargo, esta 

metodología ha sido criticada, porque los investigadores que la han aplicado se han 

centrado más en la comprensión de la situación problemática que en la búsqueda de una 

solución, dejando pasar por alto las sesiones de discusión (Hanafizadeh et al., 2021). 

Por ello, este trabajo se centra precisamente en este proceso de discusión del modelo 

conceptual, que busca identificar si las soluciones propuestas poseen factibilidad en un 

mundo real. 

Por otra parte, para interpretar los resultados del estudio, se debe tener en cuenta 

que el modelo conceptual diseñado se alinea con un proceso llamado teleológico, un 

enfoque en el que diversos participantes con cosmovisiones distintas proponen un 

conjunto de alternativas a fin de alcanzar una meta deseada (Ramage & Shipp, 2020). A 
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partir de estas cosmovisiones de los participantes, el investigador trata de poner a un 

lado opinión personal o epoché18, para interpretar e integrar un modelo intencional para 

que el sistema logre sus fines, lo que significa que la MSS se fundamenta también en la 

hermenéutica (Stowell, 2020; Unrau, 2021). Briones-Juárez (2020), lo denomina 

“dimensión hermenéutica-teleológica”.  

Bajo esta concepción, el sistema que aquí se propone deriva de las diferentes 

cosmovisiones de los actores del sistema de turismo de naturaleza del Valle del 

Mezquital, y a través de un proceso interpretativo del investigador se encontró un 

engranaje para proponer soluciones (Machado et al., 2023). 

6.6.  Hallazgos 

Un hallazgo relevante consiste en que los expertos no estiman conveniente crear 

una asociación formal de empresas sociales indígenas, se recomienda limitar a una 

convivencia a través de foros o reuniones esporádicas, a fin de evitar un conflicto de 

intereses. Otro de los hallazgos más valiosos es que, los expertos han insistido en que 

se ponga al inicio del proceso a las empresas sociales indígenas, si bien, se trata de un 

proceso relacional en el que intervienen diversos actores del sistema turístico de la 

región, son estas empresas los clientes del sistema y quienes se beneficiarán 

principalmente, por tanto, el sistema debe ser impulsado por ellos en el futuro. 

 
18 La actitud de abstención de juicios y conocimientos previos nos permite explorar nuevas perspectivas y 
comprender mejor el mundo que nos rodea (Sanguino, 2021). Al liberarnos de preconceptos y teorías, 
estamos abiertos a un aprendizaje más profundo y a una mayor creatividad en nuestra forma de pensar. 
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A través del presente estudio, se logró una propuesta que se estima factible y 

deseable a la realidad, se trata de un modelo que considera 6 actividades para el 

desarrollo de capacidades empresariales, además sugiere ciertos actores para coordinar 

los subsistemas propuestos. 
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Conclusiones  
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Conclusiones 

Las empresas sociales dirigidas por comunidades indígenas están recibiendo una 

atención creciente en la literatura académica y en la práctica empresarial. Este interés 

se debe en gran medida a su capacidad para abordar los desafíos sociales y económicos 

específicos que enfrentan estas comunidades.  

Uno de los factores más destacados que influyen en el éxito de estas empresas 

sociales indígenas es el capital social externo, que se refiere a las conexiones inter y 

extracomunitarias que facilitan la cooperación y el acceso a recursos. Dichas conexiones 

o redes sociales con otros actores clave, como gobiernos, el sector académico, 

empresas sociales y privadas, son fundamentales, ya que permiten el flujo de recursos 

intangibles que son esenciales para el desarrollo y la explotación de oportunidades de 

las organizaciones sociales. A través de estas redes, los emprendedores sociales 

pueden acceder a mentorías, capacitación y recursos que les ayudan a fortalecer sus 

capacidades de gestión y operación. De esta manera, el capital social externo 

desempeña un papel crucial en el desarrollo de habilidades empresariales. Es importante 

reconocer y fortalecer estas redes sociales como parte de los esfuerzos para promover 

el desarrollo económico y social en las comunidades indígenas. 

Esta tesis alcanza su objetivo general a través de seis objetivos específicos. Su 

propósito ha sido construir un modelo conceptual que ilustre el funcionamiento factible y 

deseable del capital social en las empresas sociales indígenas del Valle del Mezquital, 

utilizando la MSS, con el fin de facilitar el desarrollo de sus capacidades empresariales. 

Los primeros tres capítulos se centran en el fundamento teórico y contextual, de manera 

que se delimita el entorno social y económico en el que operan las empresas sociales 
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indígenas del Valle del Mezquital, además, se presenta el marco metodológico necesario 

para el estudio del capital social desde una perspectiva holística. En los tres capítulos 

siguientes se exponen los resultados obtenidos, los cuales se presentan en tres fases, 

respectivamente. En la primera fase, se presenta un modelo conceptual diseñado para 

fortalecer el capital social y atender las disfuncionalidades actuales del sistema. Durante 

la segunda fase, se identificaron las características relacionales y los recursos que 

circulan dentro de las redes de las empresas sociales indígenas. En la tercera fase, se 

evaluó la factibilidad y deseabilidad del modelo conceptual y se integró la perspectiva de 

las redes.  

Se logra un modelo conceptual compuesto por 6 subsistemas, en el que se asigna 

a un actor responsable por actividad. Este modelo busca articular acciones de manera 

que los esfuerzos de los actores converjan hacia un mismo objetivo, en lugar de 

percibirse como actividades aisladas como hasta ahora. Así mismo, se destaca la 

importancia de dirigir esfuerzos hacia el empoderamiento de las comunidades, para que 

sean ellas mismas las que lideren su propio desarrollo en el futuro, sin depender de otros 

actores.  

Este sistema reconoce la necesidad de sensibilizar a las organizaciones sobre la 

importancia del desarrollo de capacidades empresariales, ya que actualmente su interés 

se centra en los apoyos financieros y de infraestructura. Así mismo, es fundamental 

contar con el respaldo de las Instituciones de Educación Superior para diagnosticar las 

necesidades de las organizaciones; estas instituciones, basadas en su experiencia y su 

vocación, pueden desempeñar un papel crucial en este proceso. No obstante, es 

importante respetar sus procesos culturales, sociales y políticos. Por lo tanto, se deben 
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coordinar esfuerzos con los estudiantes de la propia comunidad, lo que permitirá que los 

empresarios sociales establezcan una conexión de confianza y empatía con miembros 

de su entorno. Estos estudiantes también deberán brindar apoyo a los capacitadores 

durante el proceso de mentoría y asesoría.  

Otro hallazgo destacado de esta investigación es la tendencia a la homofilia que 

pueden presentar las empresas. Esto se refiere a su inclinación por relacionarse con 

otras organizaciones similares. Aunque estas conexiones pueden permitirles compartir 

recursos, también puede resultar difícil acceder a recursos especializados debido a esta 

similitud, lo que potencialmente limitaría su acceso a otras fuentes valiosas de recursos. 

Por ello, este modelo sugiere la participación con otras empresas sociales a través de 

foros o encuentros informales, sin necesidad de formalizar una asociación. 

La viabilidad y deseabilidad de este modelo conceptual se respalda con la opinión 

de los expertos, lo que da lugar a una propuesta sistémica pertinente que fortalece el 

papel del capital social como un recurso a través del cual fluyen conocimientos y 

prácticas para el desarrollo de capacidades empresariales. También, se propone una 

estrategia dirigida a la SECTURH, destacando su potencial para impulsar políticas y 

programas que fomenten el desarrollo en las organizaciones de índole turístico. Se 

enfatiza su papel como un actor clave con liderazgo y la capacidad de establecer vínculos 

entre las empresas y otros agentes relevantes. 

Resultó oportuno abordar la realidad de la empresa social indígena a través de la 

MSS, ya que esta metodología se enfoca en una perspectiva holística que considera el 

contexto social, cultural y político en el que estas organizaciones se encuentran. Otra 
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ventaja de utilizar esta metodología es que permitió la triangulación de fuentes de 

información para escuchar las diferentes voces de los actores, con el objetivo de evitar 

sesgos o malinterpretaciones, además de la triangulación de métodos y técnicas para 

reforzar el rigor metodológico y, sobre todo, obtener resultados sólidos. A tener en cuenta 

que lo que se propone en este trabajo no es una solución permanente, dado que los 

problemas sociales son dinámicos, la MSS se concibe como un proceso cíclico. Además 

de que su complejidad impide que estas soluciones se repliquen en contextos que 

resultan distintos a aquellos en donde fueron concebidos.  

Considerando lo anterior, es oportuno manifestar que este trabajo realiza una 

contribución empírica en el contexto mexicano y refuerza la literatura existente sobre la 

empresa social indígena en México, lo que permitirá comprender el funcionamiento de 

este tipo de organizaciones, bajo la perspectiva académica y de políticas públicas. Otra 

contribución importante de este trabajo se encuentra en relación con la aplicación 

metodológica actual del ARS en el ámbito de la empresa social de turismo, el ARS es 

una metodología válida que permite comprender las estructuras colaborativas y los flujos 

de apoyos que las construyen, al tiempo que constituye una herramienta que refuerza la 

teoría del capital social.  

Se concluye enfatizando el papel del capital social en el diseño de programas de 

mejora de capacidades y en general, para enfrentar los desafíos y explotar las 

oportunidades de las empresas sociales turísticas en el contexto de sus comunidades 

indígenas. La acumulación de capital social a través de la creación de relaciones de 

cooperación constituye una condición necesaria para hacer viable la gestión de estas 



 

130 

 

organizaciones, es una forma de aprovechar los recursos locales disponibles, así como 

aspectos del sistema institucional circundante. 

El éxito del turismo, bajo un modelo de empresa social indígena, consiste en 

ambos casos en alcanzar el valor social que las mismas comunidades establecen como 

parte de su bienestar social. 

Limitaciones 

Una de las limitaciones de este trabajo es el tamaño de la muestra misma que fue 

seleccionada a conveniencia, lo cual no permite generalizar resultados. Otra limitación 

está ligada al tiempo que tienen operando cada una de las organizaciones, dado que 

puede estar vinculado con el tiempo que cada organización ha invertido para la 

construcción de sus redes, una empresa con más tiempo en el mercado también ha 

tenido más tiempo de crear relaciones que le beneficien.  

Por otra parte, la naturaleza subjetiva de la información utilizada para construir 

las redes de cada organización es una limitante, ya que las personas entrevistadas 

pueden tener diferentes perspectivas sobre los apoyos recibidos.  

Finalmente, es importante considerar que el trabajo se centra en las 

cosmovisiones de los actores que le han provisto de recursos a las empresas de turismo 

en la zona indígena del Valle del Mezquital y en los actores que podrían proveer de estos 

recursos, no considera la perspectiva de otros actores como turistas u otros actores que 

no están inmersos en el turismo local. 
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Futuras líneas de investigación 

Derivado del trabajo de tesis se identificaron diferentes oportunidades para 

abordar los fenómenos relacionados con las empresas sociales indígenas, así, una línea 

de investigación futura podría estar encaminada a la investigación del capital social al 

interior de la organización y su impacto en el desarrollo de capacidades. 

Así mismo, y considerando que se trató de una investigación con el bajo número 

de organizaciones, una futura línea consistiría en analizar el fenómeno del capital social 

en otras comunidades, con la finalidad de contrastar resultados, y ver la influencia de los 

sistemas culturales, sociales y políticos. 

Por otra parte, se recomienda llevar a cabo estudios longitudinales que muestren 

la evolución del capital social de estas organizaciones, con el objetivo de comparar los 

cambios en sus relaciones y los recursos a los que acceden  

Finalmente, una oportunidad de investigación que se asocia a este trabajo se 

centra en el impacto que tiene el desarrollo de capacidades en los beneficios económicos 

y el bienestar social, a fin de comprender la dualidad en la que convergen las empresas 

sociales indígenas. 
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Anexo 1 

Entrevista semi-estructurada 

Empresas Sociales Indígenas 

 

Nombre empresa: 

Entrevistado: 

Entrevistador: 

Hora: 

Lugar: 

 

Preguntas Introductorias 

1. ¿En qué año se fundó la empresa? 

2. ¿Cuál es la figura jurídica bajo la cual se constituyó? 

3. ¿Cuántos integrantes son? 

4. ¿En qué tipo de propiedad está asentada la empresa? 

5. ¿Cómo se integra el Comité? 

6. ¿Cada cuánto cambian de Comité? 

7. ¿Cuántas personas laboran en la empresa? 

8. ¿Cuáles son los servicios de ecoturismo que ofrecen? 

9. ¿Qué momento de ene la historia de la empresa ha sido decisivo para su 

desarrollo? 

10. ¿Cómo están organizados al interior? 
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Intracomunitarias 

1. ¿Cómo es su relación al interior? 

2. ¿Qué aspectos internos les han ayudado para su desarrollo? 

3. ¿Cómo es el compromiso de la comunidad? 

4. ¿A qué se dedica la comunidad? 

5. ¿Hay otras empresas colectivas en la comunidad? 

 

 

Extracomunitarias 

6. Sabemos que los centros ecoturísticos se relacionan con diversos organismos e 

instituciones, en este sentido ¿quiénes les han brindado información sobre cómo 

manejar la empresa?  

INPI 

SECTUR 

ICTUR 

CPTM 

UTVM 

Secretarías de Turismo Estatales 

Presidencias municipales 

Proveedores 

Tour operadoras 

Otros: 
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7. ¿Con qué información o conocimientos les ha ayudado cada una de estas 

instituciones? 

 
Ventas 

Recursos 

humanos 
Tecnología Financieras Administrativas 

INPI      

SECTUR      

ICTUR      

CPTM      

UTVM      

Secretarías 

Turismo 

Estatales 

     

Presidencias 

municipales 

     

Tour operadoras      

Proveedores      

      

 

Ventas: Estudios de mercado, Diseño de productos, Informar a los clientes sobre el 

servicio o producto, Satisfacción del cliente, Políticas de precios, Selección de 

proveedores 

Recursos Humanos: Formación del equipo de trabajo, Evaluación del desempeño, 

Incentivos y bienestar 
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Tecnología: Uso eficiente de la tecnología, Sistemas de información 

especializados, Certificaciones 

Financiero: Sistemas de control formales, Centros de costos, Determinación de 

ganancias, Valuación de los activos, Elaboración de reportes de ingresos y 

egresos, Elaboración de planes presupuestarios 

Administrativas: Habilidades de gestión, Delegar tareas, Poner valor a la 

empresa, Manejo del tiempo, Herramientas comunicación, Gestión empresarial, 

Buscar nuevas oportunidades. 

 

8. ¿Cómo iniciaron su relación con estas instituciones?  

9. ¿Qué tan frecuente ha sido su comunicación con estas instituciones? 

10. Ordene según la importancia que ha tenido cada institución para el desarrollo de 

la empresa 

11. ¿Qué es lo que más valoran de esos apoyos que recibieron? 

12. ¿Qué aspectos cambiarían? 

13. En un futuro, ¿Qué esperaría de estas instituciones 

 

Intercomunitarias 

14. ¿Han asistido a alguna feria o evento sobre turismo de naturaleza? ¿con quién 

ha compartido ese espacio? 

15. ¿Tiene contacto con otras empresas dedicadas a la misma actividad turística en 

la región? ¿Cómo empezaron su relación? ¿Qué tipo de información o 

conocimientos comparten? 
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Capacidades 

16. ¿Qué actividades son las que más se le han complicado sobre el manejo de la 

empresa?  

• Ventas 

• Recursos Humanos 

• Tecnología 

• Financiero 

• Administrativas 

 

17. ¿Hay alguna habilidad que considera oportuno reforzar? 

18. ¿A quién acudiría para pedir apoyo? 

 

Entorno 

19. ¿Cómo les ha afectado la pandemia y las recientes inundaciones? 
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Anexo 2 

Entrevista semi-estructurada 

Instituciones Red Turismo Naturaleza 

 

Nombre de la institución: 

Entrevistado:  

Entrevistador: 

Hora: 

Lugar: 

 

Extracomunitarias 

1. ¿Tienen algún registro de empresas de turismo de naturaleza? ¿cómo lo han 

creado? ¿Cómo es que estas empresas se acercan a ustedes? 

2. ¿Qué tan frecuente es el contacto con estas empresas? Si es distinto, que 

empresas son las que se acercan más. 

3. ¿Qué tipo de información o apoyo han ofrecido a estas empresas?  

4. ¿Hay algún caso de empresa que se haya apoyado más? ¿se trabajó en 

conjunto algún proyecto? 

5. ¿Cómo percibe la respuesta de estas empresas? 

6. ¿Cuál de estos apoyos considera que ha sido más útil para el desarrollo de 

capacidades empresariales? 

7. ¿Qué considera que hace falta para hacer más efectivos estos apoyos de 

organizaciones?  
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8. ¿Ha detectado alguna capacidad empresarial que requiere ser mejorada para 

estas empresas? 

9. Identifica otras organizaciones que apoyen este tipo de empresas 

10. Ustedes echan mano de otras organizaciones 

11. ¿Con quién lleva la relación? ¿con un comité? ¿con un líder? 

12. Identifica líderes en estas comunidades  

 

Intercomunitarias 

13. Alguna vez han organizado o promovido algún evento en el que participen estas 

empresas del valle del Mezquital 

14. ¿Qué empresas podría señalar con mayor disposición para colaborar con otras? 
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Anexo 3 

Entrevista semi-estructurada 

Otras Empresas Sociales “Caso de éxito” 

 

Nombre de la institución: 

Entrevistado:  

Entrevistador: 

Hora: 

Lugar: 

 

Preguntas introductorias 

1. ¿En qué año se fundó la empresa? 

2. ¿Cuál es la figura jurídica bajo la cual se constituyó? 

3. ¿Cuántos integrantes son? 

4. ¿En qué tipo de propiedad está asentada la empresa? 

5. ¿Cómo se integra el Comité? 

6. ¿Cada cuánto cambian de Comité? 

7. ¿Cuántas personas laboran en la empresa? 

8. ¿Cuáles son los servicios de ecoturismo que ofrecen? 

9. ¿Qué momento de ene la historia de la empresa ha sido decisivo para su 

desarrollo? 

10. ¿Cómo están organizados al interior? 
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Intracomunitarias 

11. ¿Cómo es su relación al interior? 

12. ¿Qué aspectos internos les han ayudado para su desarrollo? 

13. ¿Cómo es el compromiso de la comunidad? 

14. ¿A qué se dedica la comunidad? 

15. ¿Hay otras empresas colectivas en la comunidad? 

 

Extracomunitarias 

16. ¿Qué organismos les han ayudado con asesorías o consultorías?  

INPI 

SECTUR 

ICTUR 

CPTM 

UTVM 

Secretarías de Turismo Estatales 

Presidencias municipales 

Proveedores 

Tour operadoras 

Otros: 

 

Intercomunitarias 

17. ¿Tienen contacto con algún otro centro ecoturístico? 

18. ¿Qué tanto comparen sus experiencias con la asociación de balnearios? 
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19. ¿Qué beneficios han logrado a través de la asociación de balnearios? 

20. ¿Hay disposición para compartir con otros centros ecoturísticos sus 

experiencias? 

 

Capacidades 

21. ¿Qué cursos, capacitaciones o certificaciones tienen? 

22. ¿Cuál de esos cursos o capacitaciones le han sido más útiles? 

23. ¿Hay disposición de los compañeros para tomar cursos? 

 

Entorno 

24. ¿Cómo les ha afectado la pandemia y las recientes inundaciones? 
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Anexo 4 
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Anexo 5 
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Anexo 6 
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Anexo 7 
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