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Introduccion

Durante las ultimas tres décadas del siglo XX se recono-
ci6 la importancia que tiene la dimensién ambiental y
territorial en los procesos de desarrollo. Ello se debe a
que mientras lo ambiental permite reconsiderar practi-
cas racionales para la conservacion y el aprovechamiento
de bienes y servicios ambientales, lo territorial represen-
ta una dimensiéon en donde los actores sociales pueden
instrumentar acciones para mejorar sus condiciones de
vida partiendo de la revaloracién de sus propios entornos
espaciales.

Aunque el paradigma de desarrollo sustentable ha ga-
nado terreno desde la perspectiva de los acuerdos mun-
diales e iniciativas nacionales, su operacién en las escalas
local y regional ha tenido obstaculos dificiles de sortear,
primero por lo complicado de instrumentar su discurso
amplio y difuso, pero en lo fundamental porque implica
considerar los diversos y contradictorios intereses de los
actores sociales involucrados. No obstante, existen excep-
ciones en comunidades que desde antafo, e independien-
temente de los enfoques institucionales de desarrollo sus-
tentable, han incorporado saberes y cédigos ambientales
en la relacién con su territorio, apropiacién de recursos
naturales y emprendimientos productivos. Estos aspectos
pueden ser reconocidos como nuevos ejes de articulacién
de la vida politica y socioproductiva de diversas locali-
dades rurales ubicadas en la Sierra Norte del estado de

(9]
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10 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

Oaxaca, siendo una de las expresiones la emergencia de
empresas comunales locales que operan con criterios de
racionalidad socioambiental y gestion colectiva de recur-
sos de uso comun.

Desde mediados del siglo XX numerosos municipios de
la Sierra Norte de Oaxaca habian sido sometidos a una
intensa depredacién ambiental debido a la explotacién
desmedida de los recursos forestales que llevaron a cabo
empresas paraestatales y privadas a través de las con-
cesiones gubernamentales para el aprovechamiento de
los bosques. Al culminar esta modalidad de explotacion
durante la década de 1980 y devolver el control de los
recursos forestales a sus legitimos duefios, diversas co-
munidades indigenas de la regién asumieron los retos de
establecer arreglos internos para el uso de recursos fo-
restales y el de incorporar mecanismos de gestion para
el aprovechamiento de los mismos. Ello derivé en la crea-
cion de empresas de caracter comunal o comunitario que
representan instancias basadas en el aprovechamiento
de recursos naturales de uso comun. Esta posibilidad
se debe a que la Sierra Norte de Oaxaca es una de las
regiones biodiversas mas importantes del pais; alberga
importantes macizos forestales que proveen recursos ma-
derables y no maderables, genera servicios ambientales
y tiene un gran valor paisajistico para el desarrollo de
actividades como el ecoturismo.

Como estrategias organizativas y productivas, las em-
presas comunales son espacios donde los actores sociales
y sus instancias de gobierno resultan ser elementos clave
en los procesos de desarrollo local, han logrado consolidar
diversos proyectos productivos y alternativas de ingreso
bajo esquemas de manejo y aprovechamiento racional de
sus recursos. Las experiencias se llevan a cabo princi-
palmente en aquellos municipios que ademas de contar
con recursos forestales, han “redescubierto” el valor de
su territorio en toda su diversidad mediante los recursos
hidricos, paisajisticos y de biodiversidad, asi como acti-
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INTRODUCCION 11

vidades emergentes como el ecoturismo comunitario. Se
trata de localidades de origen indigena, que cuentan con
régimen de tenencia de la tierra comunal y han cohesio-
nado intereses colectivos en torno al uso y usufructo de
SuS recursos.

A lo largo de la experiencia en la gestiéon colectiva de
recursos por la via de empresas comunitarias, varias lo-
calidades emprendieron actividades productivas descono-
cidas y de una complejidad organizativa y administrativa
mucho mayor a la que requieren emprendimientos tradi-
cionales. Por ello, dichas iniciativas han enfrentando di-
versos obstaculos y dilemas a lo largo de tres décadas de
existencia. Los retos son variados y se deben en parte a la
propia naturaleza de las instituciones comunitarias, pues
si bien amplian el acceso social a los recursos de la co-
munidad, suelen representar ambitos poco permeables a
las innovaciones y la adopcion de visiones empresariales,
sobre todo cuando incursionan en los mercados. Ambas
racionalidades —la social y la de mercado— pueden pre-
sentar un alto grado de exclusién y/o tension, lo cual se
refleja en estructuras disfuncionales en los esquemas or-
ganizacionales de sus empresas; presentan limitaciones
en los procesos de gestién y administracidon; y trastocan
los codigos ganados en el terreno de los espacios de inte-
rés comun y valores comunitarios.

El presente trabajo se propone justamente explorar los
retos que entrafa la construccion de una racionalidad so-
cioambiental a escala local-regional basada en el uso de
recursos naturales de uso comun y la formacién de insti-
tuciones comunitarias. Se trata de dar cuenta de la expe-
riencia de gestién comunitaria en tres casos de estudio
en el estado de Oaxaca, donde por medio de la creacién
de instituciones han incorporado criterios de aprovecha-
miento racional de recursos naturales; han fortalecido el
tejido social y la movilizacién de agentes en torno a pro-
yectos colectivos y han generado una plataforma que favo-
rece procesos de reciprocidad, decisién y gestiéon mediante
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12 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

empresas comunales, lo cual puede ser considerado como
una posibilidad para mejorar la calidad de vida en las es-
calas local y regional y de esta manera transitar en cierto
sentido hacia el desarrollo sustentable.

Los estudios de caso se circunscriben a un conjunto de
comunidades de la Sierra Norte de Oaxaca que forman
parte de la jurisdiccién del Distrito de Ixtlan de Juarez.
En primer lugar, se trata de un grupo de municipios in-
tegrados en la asociacién denominada Pueblos Mancomu-
nados (San Miguel Amatlan, Santa Catarina Lachatao y
Santa Maria Yavesia); en segundo, se aborda el caso del
municipio de Santa Catarina Ixtepeji; y finalmente el del
que conforma la propia cabecera distrital, es decir Ixt-
lan de Juarez. Estas comunidades cuentan con una expe-
riencia de 30 anos en el aprovechamiento colectivo de sus
recursos forestales mediante empresas comunales, han
desarrollado capacidades e infraestructura de transfor-
macién industrial y comercializacién de sus productos y
ademas constituyen experiencias pioneras a escala nacio-
nal en materia de ecoturismo comunitario y aprovecha-
miento de recursos naturales no maderables.

No obstante que estos proyectos comunales han recorri-
do caminos nada faciles, resultan referentes importantes
en el México rural e indigena, toda vez que de estas ex-
periencias se pueden rescatar elementos de reflexiéon en
torno a los aprendizajes y retos que implica la adopcion
de racionalidades socioambientales, creacién de institu-
ciones que regulan recursos y territorios de uso comun; y
emergencia de nuevas formas de gobernanza que incide
en la cultura, la accién comunitaria y el desarrollo local-
regional.

El resultado de esta investigacién no hubiese sido po-
sible sin el apoyo que brindaron estudiantes y personal
académico en diversas fases, asi como instancias y au-
toridades locales del estado de Oaxaca. Por ello se de-
sea dejar constancia de agradecimiento a Esther Ponce
Adame e Isaac Enriquez Pérez por su valioso apoyo en la
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INTRODUCCION 13

aplicacién de encuestas y el levantamiento de informa-
cién; a Bricio Arturo y José Santiagot por su apoyo en el
levantamiento de informacién en la Sierra Juarez y las
facilidades para contactar a las autoridades de las locali-
dades estudiadas; finalmente, expresamos nuestro reco-
nocimiento a las autoridades comunales, coordinadores y
trabajadores de las empresas de Pueblos Mancomunados,
Santa Catarina Ixtepeji e Ixtlan de Juarez por las facili-
dades otorgadas para compartir sus experiencias, retos y
suefios que entrafa la construccién de sus proyectos de
accioén colectiva.
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El desarrollo sustentable
y su dimension territorial

EL PARADIGMA DEL DESARROLLO SUSTENTABLE

La década de los afios setenta del siglo xx marc6 un par-
teaguas en términos de la conciencia ambiental a escala
mundial. Ello se reflej6 en distintos foros a nivel inter-
nacional que alertaron sobre los riesgos que afronta la
humanidad como resultado de los problemas generados
en su entorno ambiental. De esta manera se llevaron a
cabo reuniones como la del Medio Ambiente Humano
(Estocolmo, 1972); la Conferencia Intergubernamental
sobre Educacién Ambiental (Thilisi, 1977); la reunién de
la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo
de las Naciones Unidas (1984); la Cumbre de la Tierra
(Rio de Janeiro, 1992); y el Congreso de Sudafrica sobre
Desarrollo Sostenible (Johannesburgo, 2002). Ademas de
éstos, se han preparado desde entonces convenciones sobre
cambio climatico, recursos hidricos, biodiversidad, revalo-
racién de los bosques y control de la erosién, entre otras.

De forma paralela a esos foros de caracter interguber-
namental, se realizaron reuniones con la participacién de
las organizaciones no gubernamentales (ONG) y grupos
de expertos que han sometido a debate la dimensién que
hoy adquieren los problemas ambientales. Como resulta-
do de ello se ha incorporado el enfoque ecolégico-ambien-
tal en la agenda del desarrollo, siendo en 1987 cuando
se adopta el concepto del desarrollo sustentable a partir

[15]
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16 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

del Informe Brundtland Nuestro futuro comin,' elabora-
do por la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y De-
sarrollo de las Naciones Unidas. En éste se le define, en
forma genérica, como un proceso que permite satisfacer
las necesidades de la poblacién actual sin comprometer la
capacidad de atender a las generaciones futuras.

Aunque las interpretaciones e implicaciones del con-
cepto de desarrollo sustentable en los espacios académico
y politico son diversas y contradictorias, el enfoque supo-
ne el respeto al medio ambiente y el uso racional de los
recursos naturales, el agua, los suelos, los océanos y la
atmosfera, asi como la proteccién a la biodiversidad. En
la escala macroecondémica y conceptual, el desarrollo sus-
tentable termina siendo el desarrollo econémico y social
integrado con proteccién y mejoramiento del ambiente en
sus aspectos ecoldgicos, bioldgicos y fisicos, con atencién a
la equidad social y con consideracion de las consecuencias
globales futuras [Urquidi, 1998: 952]. De tal suerte que
en sentido estricto no puede considerarse una experien-
cla sustentable si no contiene dos ambitos indisolubles: el
cuidado del capital natural, en el uso y aprovechamiento
productivo de sus bienes y servicios y el mejoramiento de
la calidad de vida de la poblacién involucrada.

Lo anterior demuestra que el desarrollo se ha venido
repensando como un concepto de tipo transversal, ya que
se ha estructurado como una idea articuladora hacia dis-
tintas dimensiones, temas y niveles del conocimiento. En
este sentido, se ha tratado de acotar el desarrollo susten-
table hacia algunas vertientes afines, en términos de los
objetos de interés cognitivo y operativo, tal es el caso de la
relacion sociedad-economia-ambiente. A partir de ello se
configura un campo de intersecciones disciplinarias que,
a su vez, demandan un gran esfuerzo epistemoldgico que

! Nuestro futuro comin, un resumen, Fundaciéon Friedrich Ebert,
México, s/f.
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EL DESARROLLO SUSTENTABLE 17

sostenga y oriente una estructura del conocimiento sisté-
mica de naturaleza multi e interdisciplinaria.

A partir de la Cumbre de la Tierra realizada en Rio
de Janeiro el desarrollo sustentable cobr6 mayor fuerza
como un nuevo paradigma del desarrollo para encaminar
los esfuerzos que intentan articular en distintas moda-
lidades lo econémico, lo social y lo ecolégico, de ello se
derivaron acuerdos y agendas internacionales, asi como
la apariciéon de marcos institucionales nacionales orien-
tados a la proteccién ambiental y la equidad, el acceso a
los recursos naturales y a mejorar las condiciones de vida
que hasta ahora sélo ha disfrutado una parte pequena de
la humanidad.

El marco regulatorio de la propuesta de desarrollo sus-
tentable se encuentra contenido en la Agenda 21, un plan
de accién que constituye un conjunto de directrices ten-
dentes al logro de un desarrollo sustentable desde el pun-
to de vista social, econémico y ecolbgico. Como sefialan
Funtowicz y De Marchi [2003: 54], ésta es considerada un
manual de referencia para la determinacién de politicas
empresariales y gubernamentales, asi como para la adop-
cion de decisiones grupales e individuales con las que nos
adentramos en este siglo que comienza.

En la Agenda 21 también se ha realizado una interpre-
tacién mas critica de la propuesta de desarrollo sustenta-
ble que cuestiona la propiedad de los recursos naturales,
y el usufructo y distribucién de la riqueza generada por
ella; y pone en duda que en las iniciativas internacionales
y sus instrumentos de referencia se evaden estas circuns-
tancias como los verdaderos obstaculos para construir lo-
cal, regional y globalmente una realidad sustentable.

El enfoque de desarrollo sustentable ha remitido in-
variablemente a una dimensién territorial del desarrollo
[Hiernaux, 1997]. La reflexién sobre la sustentabilidad
y los procesos sociales ha sido uno de los factores que
ha abierto la puerta a la revisiéon del concepto de terri-
torio y, con ello, se le agregaria la consideracién de la
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18 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

dimensién primero regional y luego local del desarrollo
sustentable.

La razén de lo anterior estriba en la manifestacion
de graves problemas ambientales tanto en el medio ru-
ral como en el urbano, como son los casos de practicas
agricolas y/o forestales dafinas al entorno y la biodiver-
sidad; de problemas como la contaminacién industrial, la
generacion de residuos sé6lidos y hasta la vulnerabilidad
ante desastres socio-organizativos. La presencia de estos
problemas en ambitos espaciales concretos provoca que
el enfoque medioambiental implique necesariamente una
dimensioén territorial. Por otra parte y, de manera contra-
dictoria, la variable territorial adquiere preponderancia
en el paradigma de desarrollo sustentable cuando pro-
puestas como la dimensién cultural de la sustentabilidad
buscan rescatar los potenciales ecologicos de los estilos
étnicos de aprovechamiento de los recursos imbricados en
los valores culturales y en las practicas productivas de las
sociedades rurales y urbanas.?

Asi, la espacialidad se reivindica como una instancia
fundamental en la promocién y gestion del desarrollo sus-
tentable. La relevancia que entonces adquiere el territo-
rio nos lleva a hablar del desarrollo sustentable ya no sélo
en términos globales o nacionales, sino también en las
escalas regional y local. La dimensién ambiental y terri-
torial permite reformular las estrategias regionales y lo-
cales del desarrollo porque cada territorio posee atributos
particulares; es a partir de esta especificidad que cada
territorio debe hacerse cargo de su problematica. Esto
implica, entre otros aspectos, un conocimiento acabado
de las fortalezas y debilidades de la zona, capacidad de

2 En este caso desde movimientos de comunidades indigenas y el
discurso gubernamental como en el Informe Brundtland, donde se re-
conoce por una parte que el respeto a la biodiversidad también implica
el respeto a la cultura de cada pueblo y, por otra, que hay una variedad
de municipios rurales o urbanos que son victimas de las formas de de-
sarrollo no sustentable, por lo que requieren de una atencién especial.
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EL DESARROLLO SUSTENTABLE 19

innovacién y la viabilidad sociopolitica y econémica para
estimular y acompanar diferentes iniciativas. En este as-
pecto los actores regionales y locales desempefnian un pa-
pel cada vez méas relevante porque desde este ambito las
comunidades pueden responder de una manera mas via-
ble y consensuada a iniciativas y acciones basadas en una
nueva racionalidad socioambiental.

Pero también, la inclusion de la perspectiva territorial
en la estrategia sustentable del desarrollo se orienta a la
btusqueda de instancias politicas regionales-locales pro-
motoras del uso ecolégicamente sostenible de los recur-
sos naturales y de la calidad ambiental. Esto implica la
necesidad de una gestién publica del territorio capaz de
armonizar en la escala territorial, dadas las condiciones,
potencialidades y demandas sociales y ecoldgicas [Igle-
sias, 2002: 23-34].

Esaquidondeencontramoslaconfiguracion de varios de-
rroteros que conducen hacia la institucionalizacion del pa-
radigma de desarrollo sustentable, ya no s6lo en los niveles
internacional y nacional, sino ahora en los diferentes ambi-
tos subnacionales de gobierno. Asi, de ser un asunto entre
Estados nacionales, organismos internacionales y orga-
nizaciones de la sociedad civil internacional y nacional,
nuevos actores locales y regionales encuentran un campo
apropiado para acciones encaminadas en este sentido.

Como un proceso multiescalar el desarrollo sustentable
ira revalorando ambitos espaciales concretos de instru-
mentacién, por lo cual las estrategias en diversos tipos
de regiones, municipios, localidades y comunidades han
permitido acuiiar los términos de desarrollo regional sus-
tentable y desarrollo local sustentable.

EL DESARROLLO REGIONAL SUSTENTABLE

La idea del desarrollo regional sustentable (DRS) tiene
sus antecedentes en planteamientos conceptuales pre-
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20 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

vios, generados mediante propuestas tedricas y campos
del conocimiento de indole variada. Las areas del cono-
cimiento afines se han centrado en disciplinas como la
economia, la geografia, la biologia, entre otras; las di-
mensiones de andlisis se enfocan hacia la sociedad, la
economia y el medio ambiente, mientras que categorias
como el territorio, equidad, participacién, gobernanza y
sustentabilidad, pretenden crear un soporte operativo a
la propia idea de DRs.

Wong [2004] considera al menos cuatro corrientes ted-
ricas que conforman la fuente de conocimientos de donde
se nutre el enfoque del DRrs: el desarrollo sustentable; el
ambito ecoldgico natural como base fisica para la regiona-
lizacidn; la estrategia del desarrollo rural integrado, y la
corriente del desarrollo regional participativo.

En primer lugar, el desarrollo regional sustentable im-
plica sobre todo un enfoque para articular las categorias
de ambiente y desarrollo. En la practica, las preocupacio-
nes esenciales en este ambito han girado en el terreno
de revertir los procesos irracionales del crecimiento eco-
némico, internalizar los costos por contaminacién y des-
truccion de recursos, asi como la necesidad de establecer
ritmos de aprovechamiento de los recursos naturales que
promuevan su permanencia en el tiempo con la idea de
generar oportunidades para las préximas generaciones.
Algunas de estas tareas han sido adoptadas mediante la
creacion de instituciones, esquemas de regulacién juri-
dica, acciones de intervencién gubernamental e instru-
mentos compensatorios de mercado, como los llamados
impuestos verdes.

En segundo, la idea de sustentabilidad reposicioné el
tema de la viabilidad econémica y la factibilidad ecolégi-
ca en las propuestas de desarrollo; en este sentido, en el
ambito ecolédgico se revalord la region y mas precisamente
la biorregién como area de planificacién, manejo de re-
cursos y gestion ambiental, considerando la resiliencia de
los ecosistemas, los tiempos de recuperacién y la agota-
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EL DESARROLLO SUSTENTABLE 21

bilidad de los bienes y servicios ambientales. El enfoque
del biorregionalismo plantea encontrar un equilibrio en-
tre las necesidades de sustento de los residentes de un
espacio y el potencial de sus recursos, tomando en cuenta
criterios econdémicos, sociales y ambientales. Este hecho
ha revalorado, por ejemplo, las estrategias por cuencas
hidrograficas, un enfoque originalmente propuesto desde
las décadas de los anos treinta y cuarenta del siglo xx.
Sin embargo, a diferencia de la estrategia convencional
de cuencas hidrograficas como base para el crecimiento
econdémico ilimitado, los recursos naturales y los ambitos
biogeograficos le otorgan otro significado a la propuesta
biorregional en relacién con el desarrollo econémico, los
limites ambientales a éste y la racionalidad en el uso y
usufructo de los recursos naturales de los habitantes de
la misma regidn.

En tercer lugar, la estrategia de desarrollo rural inte-
grado representa un referente importante para el DRS,
dado que las iniciativas que incorporan el manejo de re-
cursos naturalesy actividades productivas enlos espacios
rurales, han tenido una expresién en distintas politicas y
programas gubernamentales desde la década de los afios
setenta del siglo xx. Estainiciativa, impulsada por el Ban-
co Mundial, se adopté en México por medio del Programa
Integral de Desarrollo Rural entre 1973 y 1983, aten-
diendo alrededor de 139 regiones [Wong, 2004].

El enfoque del desarrollo rural integral suponia una
serie de principios como equidad, participacion local y vi-
si6n sistémica de numerosas actividades agricolas y rura-
les. Esto lo hacia un planteamiento ciertamente novedoso
en su tiempo y, sobre todo, representaba una respuesta
ante la desilusién de enfoques y acciones limitadas para
resolver los problemas del desarrollo rural.

Una propuesta mas elaborada del enfoque de desarro-
llo rural integral fue expuesta por Weitz [1981], quien
formul6 un trabajo clasico al respecto. Este autor consi-
dera que el desarrollo rural integrado implica adoptar la
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planificacién en un sentido multinivel y multidimensio-
nal, es decir una clase de coordinacién vertical entre los
niveles nacional y regional/local y un tipo de coordinacién
horizontal entre las actividades sectoriales y funciones
dentro de una region. La estrategia partia de tres premi-
sas: el sector agricola como clave del desarrollo rural; el
desarrollo agricola promoveria el desarrollo de los otros
sectores de la economia, y los agentes sociales represen-
tarian un papel relevante en el desarrollo rural.

Es curioso observar cémo algunos de estos enfoques,
postulados originalmente desde la década de los anos
setenta o més atras, han sido reelaborados. Ello les ha
permitido nuevamente ser considerados en el debate de
los planteamientos sobre el desarrollo en sus distintas
vertientes. Asi, por ejemplo, la propuesta de desarrollo
rural integral, si bien manifiesta antecedentes importan-
tes que estan presentes en la idea de DRS, recientemente
han aparecido iniciativas mucho mas afinadas que han
enriquecido y readaptado las proposiciones originales.

En el caso del desarrollo rural, desde la década de los
anos noventa del siglo xx ha ganado terreno la propuesta
de la llamada “nueva ruralidad”. Este enfoque presenta
una alternativa interesante, en relacién con las concep-
ciones tradicionales del fenémeno rural que consideraban
al medio rural en oposicién al urbano y lo relegaban a
funciones de proveedor de materias primas y alimentos
para la sociedad urbana.

Los clasicos enfoques dicotémicos entre lo rural y lo ur-
bano plantearon atributos excluyentes entre ambos fené-
menos, colocando en desventaja a los espacios rurales. El
sector rural fue visto como un espacio atrasado y tradicio-
nal en relacién al proyecto modernizador y al “progreso”
que representaban las ciudades y las actividades que ahi
tenian lugar [Gémez, 2000].

El enfoque de la nueva ruralidad plantea, entre otros
aspectos, una recuperacion de la multifuncionalidad de
los espacios rurales, en relacién a la diversidad de activi-
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dades que pueden desempenar y que han sido “redescu-
biertas”, tales como comercializacion de servicios ambien-
tales, el ecoturismo, las agroindustrias, las actividades
artesanales, las pesquerias, etc. Ello repercute también
en la diversidad de los mercados laborales que se pue-
dan generar en dicho sector. Un rasgo importante de la
nueva ruralidad es el de la superacién de la dicotomia
rural-urbana y el reconocimiento de nuevas interacciones
a escala territorial que se establecen con los procesos de
desarrollo urbano.

En funcién de lo anterior se podra observar que el DRs
como enfoque analitico presenta una visién méas compleja
para abordar, entender y aplicar esquemas de desarrollo
regional. La idea basica del DRs considera la sustentabili-
dad en sus dimensiones econdémica, social y ambiental. El
territorio se ubica tanto como una escala para la accién
como por un espacio articulador de las estrategias y obje-
tivos de sustentabilidad de los actores en funcién del uso
y aprovechamiento de recursos naturales, equidad social
y regional, superacion de la pobreza y crecimiento soste-
nido de la economia, entre otros.

Cabe senalar que el enfoque de DRs ha incidido en pro-
puestas institucionales y foros mundiales del medio am-
biente. Se ha depurado un enfoque en el cual lo regional
es entendido en el plano local, por ello, se presenta de
manera similar la propuesta de desarrollo local integrado
y sostenible o desarrollo local sostenible.

EL DESARROLLO LOCAL SUSTENTABLE

El desarrollo local sustentable (DLS) plantea un esquema
parecido al de DRs, aunque con énfasis en la construccién
social y civica de los procesos de desarrollo a escala local.
Propone fundamentalmente acciones de gestién local, la
construccion de una nueva institucionalidad participati-
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va, asi como la realizacién de diagndsticos y planificacion
participativos a manera de definir una agenda local de
prioridades de desarrollo. También plantea el fomento
de actitudes emprendedoras por medio de la capacitacién,
el financiamiento y la generacion de nuevos negocios sos-
tenibles, asi como la instalacién de sistemas de monitoreo
y evaluacion [Franco, 2000].

El enfoque de DLs enfatiza la construccion de nuevas
practicas politicas basadas en instancias participativas y
modelos de gestién de politica publica gubernamentales
y no gubernamentales, de esta manera incorpora practi-
cas sociales basadas en una nueva relacién entre el Esta-
do y la sociedad y la celebracién de pactos sociales; tam-
bién considera nuevas practicas de desarrollo mediante
“contratos naturales” y nuevos patrones de produccién y
consumo. En este sentido la sustentabilidad seria el re-
sultado de la combinaciéon de tal conjunto de practicas.

Un planteamiento muy cercano a esta propuesta se
encuentra en el concepto de gobernanza ambiental a ni-
vel local que promueve un enfoque de multiples actores
y procesos para orientar la forma en que los recursos son
gestionados, con ello se pretende asegurar ejercicios de
decisiéon mas horizontales mediante una mayor partici-
pacion de la sociedad civil y mecanismos de cooperacién
entre entidades gubernamentales, organizaciones y aso-
ciaciones civiles, movimientos sociales y empresas pri-
vadas, entre otros. El enfoque de gobernanza ambiental
resulta interesante pues supone la creaciéon de nuevas
instituciones, sistemas normativos, formas organizativas
y modalidades de gestion que se pueden instrumentar
de una manera mas viable en ciertos ambitos locales y/o
regionales.

Cabe senalar que la idea de pLs ya habia aparecido en la
Agenda 21, al considerar en su capitulo 28 una propuesta
explicita para el desarrollo local sustentable. Este capitu-
lo se denomina: “Iniciativas de las autoridades locales en
el apoyo al Programa 21”. Se plantea en dicho apartado la
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necesidad de que las autoridades locales hagan consultas
en sus comunidades y movilizar a sus ciudadanos a fin
de promover acciones acordes al planteamiento del desa-
rrollo sustentable. A partir del capitulo 28 de la Agenda
21 se han elaborado versiones locales y sectoriales. Asi,
diversos paises han implementado este instrumento de
politica ambiental, estimandose que hasta mediados de
la presente década han sido aplicadas unas 7 000 agen-
das locales en diversas partes del mundo, no obstante
esta cifra podria resultar muy conservadora si se tiene
en cuenta que en el mundo hay alrededor de un millén de
municipios [Riego, 2004: 23].

La Agenda Local 21 ha sido quiza la propuesta institu-
cional mas importante para estructurar acciones de DLS.
En paises como Brasil esta propuesta ha tenido una gran
aceptacion, dada la importancia que ha adquirido el desa-
rrollo local vinculado a las propuestas de sustentabilidad
en este pais.

Para el afno 2003, a raiz de la Cumbre Mundial sobre
el Desarrollo Sostenible, realizada en Johannesburgo,
Sudafrica, la llamada Agenda Local 21 fue ratificada por
medio de diferentes declaraciones y pronunciamientos.
En especial destaca la Declaraciéon del Gobierno Local
ante la Cumbre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible
v la Declaracion de Gauteng. En ellas se reconoce la im-
posibilidad de los Estados nacionales para impulsar por
si mismos la gran cantidad de acciones de desarrollo sus-
tentable que se requieren. Por ello, se reivindica la impor-
tancia de los actores locales y regionales para coadyuvar
y promover iniciativas de desarrollo.

Se puede reconocer que la institucionalizacién de las
politicas ambientales en el ambito local han cobrado ma-
yor relevancia en la Unién Europea pues desde 1993 ya se
habia puesto en marcha el Programa de Ciudades Euro-
peas Sostenibles y también tuvo lugar la Primera Confe-
rencia Europea de Ciudades y Pueblos Sostenibles, de la
que emanoé la denominada Carta de Aalborg que en 1994
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contd con un apoyo financiero significativo por parte de la
propia Union Europea. Esta carta constituye una adapta-
ci6n del Programa 21 al contexto local europeo y las au-
toridades locales y extralocales adheridas a la Campana
Europea de Ciudades y Pueblos Sostenibles que tuvo un
incremento extraordinario en el transcurso de una déca-
da, al pasar de 175 firmas en 1995 a 1 859 adhesiones de
autoridades en el afio 2004 [Sanchez, 2007: 61].

El prs y el pLs como temas de interés de las politicas
publicas gubernamentales han tenido mayor sentido no
sélo por las propuestas emanadas de los diversos foros
mundiales del medioambiente, sino por la adopcién de
una serie de principios que configuraron estos enfoques,
sobre todo cuando el conjunto de directrices generales
propuestas en los foros mundiales han encontrado reso-
nancia a nivel de las politicas nacionales y las estrategias
regionales y locales de desarrollo en los espacios guber-
namentales.

LLAS DIMENSIONES REGIONAL Y LOCAL
DEL DESARROLLO SUSTENTABLE EN MEXICO

En México, las politicas publicas, desde hace varios anos
no sélo incorporan la dimensiéon ambiental del desarro-
llo, sino también programas y normatividades afines
a los enfoques de DRS y DLS, aunque no necesariamente
explicitos. Las regulaciones juridicas de los ultimos afos
incluyen una serie de leyes, reglamentos y normas de ca-
lidad?® enfocados a la consideracién del medio ambiente y
la corresponsabilidad que en el mismo tienen de mane-
ra principal las empresas, los productores y los actores
gubernamentales. Entre ellas destacan: la Ley del Equi-
librio Ecolégico y el Medio Ambiente, la Ley de Desa-

3 <http://www.semarnat.gob.mx/leyesynormas/Pages/inicio.aspx>.
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rrollo Rural Sustentable y la Ley de Desarrollo Forestal
Sustentable.

El propio gobierno federal y los gobiernos estatales,
mediante diferentes instituciones, han impulsado inicia-
tivas cercanas a la propuesta de desarrollo regional y lo-
cal sustentable. Entre los casos mas representativos de
instancias y acciones de politica publica se encuentran
la conformacién de los Consejos Consultivos Regionales
para el Desarrollo Sustentable (ccrps), el Programa de
Desarrollo Regional Sustentable (Proders), implementa-
do mediante la Secretaria de Medio Ambiente y Recur-
sos Naturales (Semarnat), el Proyecto de Conservacién
y Manejo Sustentable de los Recursos Forestales (Procy-
maf) y el Proyecto de Conservacién de la Biodiversidad
por Comunidades Indigenas (Coinbio), estos dos ultimos
bajo la coordinacién del Consejo Nacional Forestal (Cona-
for). Ademas de aquellos mas focalizados por su pobla-
cién objetivo, como los que desarrolla la Comision para el
Desarrollo de los Pueblos Indigenas (cp1), que van desde
un corte productivista hasta de caracter social, politico
y cultural.

La creaciéon de los cCRDS constituye un antecedente de
consulta ciudadana en los asuntos de planeacién y gestién
de recursos naturales del pais. Esta instancia fue creada
por acuerdo de la Semarnap (ahora Semarnat) en abril de
1995, teniendo como objetivo principal: “fomentar la pro-
teccidn, restauracién y conservacion de los ecosistemas y
recursos naturales, asi como bienes y servicios ambienta-
les con el fin de propiciar su aprovechamiento y desarrollo
sustentable” [Aranda, 2004: 2].

Las funciones de los ccrDs estriban principalmente en
asesorar, recomendar politicas, estudios y acciones en
las estrategias sectoriales de proteccién ambiental y sus-
tentabilidad. También tienen atribuciones para evaluar
resultados de los programas de la Semarnat, el perfeccio-
namiento de la legislacién vigente en materia ambiental
y de vinculacién internacional con foros y organizaciones
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de interés ambiental. Uno de los rasgos importantes de
los ccrDs es el reconocimiento de que participan en cir-
cunscripciones territoriales definidas y éstas se integran
en cinco grandes regiones.

Aunque los CCRDS representan una instancia de con-
sulta y participacion en politicas ambientales, su ambito
de actuacién como de incidencia es muy limitado dado su
propio caracter consultivo y los controles institucionales
de que son objeto. Por ello, se considera que una forma de
corregir esta situacién seria redefinir y reforzar sus fun-
ciones para cumplir con los objetivos para los que fueron
creados [Aranda, 2004: 16].

En el caso del Proders,* se enfatiza la necesidad de rea-
lizar acciones de conservacién ambiental y de impulsar
alternativas de desarrollo comunitario. Este programa
considera acciones en 370 municipios de 70 regiones prio-
ritarias. Opera principalmente en zonas rurales en areas
naturales protegidas, sus zonas de influencia y otras re-
giones prioritarias para la conservacién. Algunas de las
zonas de atencion son: el sur de Sonora; la zona arida y
semiarida de Coahuila, Durango y Zacatecas; el Valle del
Mezquital en Hidalgo; la Sierra de Manantlan en Colima y
Jalisco; la zona de la mariposa Monarca en Michoacan
y el Estado de México; la Sierra de Soteapan, Veracruz; la
Chinanta y los Chimalapas en Oaxaca, y la Lacandona y
la Costa de Chiapas, entre otros.

Los proyectos impulsados en el marco de los Proders
asumen principalmente tres modalidades: estudios téc-
nicos para integrar acciones de conservacion y de desa-
rrollo sustentable de las comunidades; proyectos comu-
nitarios destinados a la construccién y/o conservacion de
la infraestructura ambiental y productiva; y capacitacion
comunitaria, que pretende impulsar la apropiacion de los
procesos productivos.

4 Diario Oficial de la Federacion, 28 de marzo de 2003.
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Cabe senalar que el esquema de los Proders se orienta
principalmente hacia zonas que requieren especial aten-
cién en la conservacién de recursos y restauracién am-
biental. Ello refleja no una, sino la diversidad de moda-
lidades sobre las cuales se pueden presentar estrategias
de DRs y DLS.

Otro proyecto con efectos significativos sobre las inicia-
tivas de desarrollo comunitario y manejo sustentable de
recursos naturales es el Procymaf, a cargo de la Semar-
nat y la Conafor. La idea original parte de reconocer la
necesidad de que el manejo y proteccién de los bosques
generaran incentivos econémicos para las comunidades
propietarias, quienes en la mayoria de los casos en nues-
tro pais son las que los utilizan y preservan.

El Procymaf se focalizé inicialmente en los ejidos y co-
munidades de zonas ricas en recursos forestales. En su
primera fase, funcion6 como programa piloto y estuvo vi-
gente de 1997 a 2003, conté con financiamiento parcial
del Banco Mundial mediante un préstamo de 15 millo-
nes de ddlares y se apoyaron 600 ejidos y comunidades
de los estados de Oaxaca, Michoacan, Jalisco, Guerre-
ro, Chihuahua y Durango. Oaxaca fue seleccionado para
iniciar y construir el Procymaf, ya que en este territorio
90% del suelo forestal pertenece a las comunidades y en
varias de ellas se han obtenido logros significativos en el
manejo forestal por medio de las empresas comunitarias
[Semarnat-Conafor, 2003].

Los apoyos se canalizaron principalmente hacia acti-
vidades de extraccion maderable bajo esquemas regula-
dos y con criterios internacionales de sustentabilidad.
Sin embargo, también se incentivaron nuevas opciones
de aprovechamiento comercial de recursos y servicios
forestales como el ecoturismo, embotelladoras de agua
de manantial, extraccién de resina de pino y produccién de
hongos comestibles. La producciéon de productos made-
rables y no maderables implicaba la necesidad de impul-
sar procesos de generacion de valor agregado y fortalecer
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empresas comunitarias integradas horizontal y/o verti-
calmente.

Otra accion importante fue la formacién y actualiza-
cién de capital humano mediante la capacitacion de cua-
dros comunitarios en las empresas respectivas. La capa-
citacion de “campesino a campesino” y de “comunidad a
comunidad” fue la principal estrategia para generar rela-
ciones de intercambio entre las comunidades, generando
legitimidad y confianza en los procesos de aprendizaje e
innovacion.

Finalmente, el Procymaf concibié el capital social y las
instituciones comunitarias como piezas clave de la sus-
tentabilidad. Asi, se apoyaron actividades para fortale-
cer las visiones compartidas de los territorios comunita-
rios, las reglas de uso de los recursos comunes, los me-
canismos de transparencia y rendiciéon de cuentas, y las
redes y relaciones de confianza en torno al manejo de los
recursos forestales. Se llevaron a cabo talleres de eva-
luacién rural participativa, ordenamientos territoriales
comunitarios y el establecimiento de estatutos comunita-
rios para el manejo de recursos comunes.

El Procymaf, en su primera fase, resulté ser una expe-
riencia innovadora como proyecto de conservacién y de-
sarrollo y se puede considerar un “laboratorio” para el di-
sefio y aplicacién de politicas ambientales y desarrollo en
las escalas local y regional. Actualmente, el programa se
encuentra en una segunda fase, operando en los mismos
estados que al inicio y su objetivo se mantiene en asistir
a ejidos y comunidades forestales en regiones prioritarias
para mejorar el manejo de sus recursos forestales bajo es-
quemas comunitarios que generen procesos de desarrollo
local [Semarnat-Conafor, 2003].

Un proyecto sectorial complementario y vinculado al
anterior es el Coinbio. Este programa tiene como obje-
tivo central: “Conservar la alta biodiversidad en los es-
tados de Oaxaca, Michoacan y Guerrero, fortaleciendo y
promoviendo iniciativas comunitarias de conservacion en
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terrenos de propiedad comunal y ejidal, aprovechando los
valores culturales y las practicas de manejo tradicional
que dichas comunidades han desarrollado en relacién al
uso de los recursos en tales areas” [Conafor, 2005].

El proyecto Coinbio también pretende canalizar apoyos
econdémicos a las comunidades que cuentan con recursos
forestales, de manera que perciban ingresos significati-
vos por sus productos o servicios ambientales, y que esto
incida sobre los patrones de conservacién de la diversidad
biolégica. Algunos de estos patrocinios se canalizan por
subproyectos como el apoyo hacia la generacion de pro-
ductos forestales no maderables y maderables no tradicio-
nales y la prestacién de servicios ambientales forestales
como la infiltracion de agua de lluvia, captura de carbono
atmosférico y mantenimiento de habitats de poblaciones
silvestres, entre otros.

Como se observa, las principales politicas publicas gu-
bernamentales en México incorporan principios de sus-
tentabilidad mediante acciones de desarrollo local y/o
regional que se han diseniado alrededor de las preocupa-
ciones de conservacion de los recursos y el medio ambien-
te en ciertas zonas. En este caso, los a&mbitos territoriales
de intervencién pueden ser de diferentes escalas y buscar
objetivos parecidos o disimbolos, dependiendo de la natu-
raleza de los propios programas sectoriales.

Es importante reconocer que este tipo de iniciativas ins-
titucionales pueden ser mecanismos interesantes para la
promocién de enfoques que contribuyen a organizar acto-
res y recursos que mejoren las condiciones de conservacion
ambiental, aprovechamiento racional de los recursos, ma-
nejo de ecosistemas y areas protegidas y, eventualmente,
favorecer la situaciéon que guardan las comunidades in-
volucradas; sin embargo, estos planes gubernamentales
suelen tener un impacto limitado debido a que resultan
ejercicios unidireccionales, no pocas veces descontextua-
lizados al interés de las comunidades y, en ocasiones, al
carecer de recursos financieros y por limitaciones en la ca-

gestioln-01.indd 31 19/10/10 10:42:56



32 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

pacidad técnica de los procesos de gestién, no logran ser
sostenidos en el tiempo. Lo anterior revela que las inicia-
tivas centralizadas desde instancias gubernamentales se
pueden volver disfuncionales en el ambito local o regional
al cual pretenden llegar.

En este sentido, resulta necesario sefialar que en una
légica distinta han surgido iniciativas horizontales, don-
de los actores locales y regionales resultan ser los agentes
activos en los procesos de organizacién y gestién del desa-
rrollo. Esto implica una revaloracion de los principios ins-
critos en practicas de gestiéon descentralizadas que pro-
mueven la consolidacién o el redisefio de las instituciones
que regulan la vida socioproductiva y politica a escala
local, incluyendo los procesos que median la apropiacién
del territorio y el uso y usufructo de sus recursos desde
un interés colectivo.

Estos principios de gestion social regional y local son
una alternativa a los esquemas centralizados de planea-
cién y gestion del desarrollo, que tradicionalmente entra-
ban en contraposicién con las poblaciones locales o regio-
nales, ya que no habia un nivel de correspondencia entre
las intervenciones de politica publica gubernamental na-
cional, regional o local, y las necesidades y aspiraciones
de las poblaciones involucradas o afectadas.

La densificacién del tejido social en los procesos del de-
sarrollo y sus mecanismos de gestién es una tarea que
puede tomar diversos cauces, dependiendo de las estruc-
turas institucionales resultantes. Sin embargo, lo que se
debe reconocer es la necesidad de un cambio en el campo
de la toma de decisiones, la que debe ser mas acorde a los
intereses colectivos. Las nuevas formas descentralizadas
de planeacién y gestion territorial implican por defini-
cién un cambio no sé6lo en los mecanismos institucionales,
sino también en las capacidades enddgenas detonadoras
de desarrollo, toda vez que las iniciativas de desarrollo
tradicionalmente han dependido de decisiones y recursos
ex6genos, situaciéon que vuelve altamente vulnerables a
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los programas o proyectos de desarrollo de las comunida-
des locales y regionales.

Los ejercicios descentralizados de gestién local o regio-
nal vinculados a esquemas de sustentabilidad recorren
actualmente diversos senderos, tanto por los ambitos de
intervenciéon de los actores sociales como por la natura-
leza de las organizaciones, el tipo de instituciones, el
enfoque de intervenciéon adoptado y las escalas territo-
riales. Al respecto, Dourojeanni [1993] sefiala que hay no
una, sino multiples ambitos y tipos de regiones (formales,
no formales, fisico-ambientales, culturales, etc.) que posi-
bilitarian adoptar y emprender una diversidad de accio-
nes vinculadas a los principios del desarrollo sustentable
en su modalidad local o regional. A ello se puede agregar
que también existe no una, sino varias perspectivas para
trasmitir e instrumentar la idea de sustentabilidad en las
propias acciones y las intervenciones de desarrollo.

A partir de lo anterior cabe preguntarse qué tipo de
iniciativas han surgido en México con la conduccién de los
propios actores sociales locales y regionales y que puedan
ser consideradas como modalidades afines a los enfoques
de sustentabilidad en su vertiente regional y/o local. Al-
gunas de ellas se pueden identificar a partir de la creacién
de instituciones de caracter comunitario y que se organi-
zan de acuerdo con los principios que rigen la tenencia
de la tierra y el usufructo de recursos en la modalidad de
bienes comunales y ejidales.

Especificamente, en el caso de nuestro pais se obser-
va la definicién de una racionalidad socioambiental vincu-
lada al manejo colectivo de bienes territoriales por parte
de comunidades que surgieron a raiz de la culminacién de
varias de las concesiones sobre la utilizaciéon de recursos
forestales que el gobierno federal otorgd a empresas pri-
vadas y paraestatales desde mediados del siglo xx. Hacia
los anos ochenta se constituyeron las primeras organiza-
ciones de productores y empresas en ejidos y comunida-
des en donde sus miembros y autoridades asumieron la
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responsabilidad del manejo, aprovechamiento y gestion
de sus recursos.

Estas experiencias parecen ser unicas en el mundo y
sus practicas pueden aproximarse en distintos sentidos a
esquemas de manejo de recursos de uso comun en funcién
del uso y usufructo de bienes colectivos; instituciones co-
munitarias, por los mecanismos de gobierno y regulacién
en el ambito sociopolitico y productivo; gobernanza am-
biental descentralizada, debido al manejo de racionalida-
des socioambientales congruentes con principios de con-
servacion y concurrencia de actores sociales, instancias
gubernamentales y organizaciones no gubernamentales,
asi como gestién del desarrollo local sustentable en razén
de que tienden a promover mecanismos —ambientales,
socioproductivos y politicos— que inciden en el aprove-
chamiento de recursos enddgenos, la creacién de redes de
cooperacién e instituciones que facilitan la accién colec-
tiva, mediante instancias horizontales de decisién y ges-
ti6n empresarial.
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LA GESTION COMUNITARIA DE TERRITORIOS
Y RECURSOS NATURALES EN MEXICO

A lo largo del tiempo se formaron en México estructuras
agrarias que dotaron a las comunidades rurales de capa-
cidades de gestién sobre sus propios territorios y el usoy
usufructo de sus recursos naturales. Esta condicion esta
presente tanto en la figura del ejido como en el régimen
de propiedad comunal de tierras y bosques. No obstan-
te, dado que nuestro pais cuenta con una gran cantidad
de ntcleos agrarios bajo regimenes de propiedad ejidal y
comunal, los municipios y comunidades que tienen inicia-
tivas explicitas, instancias y/o mecanismos organizativos
orientados al desarrollo suelen ser bastante heterogéneas
y con intereses disimbolos, ello debido a la diversidad de
objetivos que guian las acciones de los grupos sociales en
el ambito local o regional.

Originalmente, la propiedad social de la tierra repre-
senta una modalidad de uso y aprovechamiento de recur-
sos agrarios, forestales e hidricos que se rige de acuerdo
con criterios de acceso y aprovechamiento de interés co-
mun. Ostrom [2000] considera que la propiedad comuni-
taria, a diferencia de la propiedad privada o paraestatal,

(35]
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permite enfrentar de manera mas adecuada los retos que
se derivan de la dificultad de exclusién y alta rivalidad
de los recursos comunes, ya que abre la posibilidad de in-
cluir a los usuarios potenciales en la definicién, observan-
cia y monitoreo de las reglas de apropiacién y provision
orientadas hacia el uso sostenible de los recursos.

Cabe senalar que en el caso de la tenencia comunal en
territorios forestales en México, buena parte de las reglas
sobre manejo y aprovechamiento del bosque proviene de
iniciativas gubernamentales contenidas en leyes y regla-
mentos de caracter federal. Por ello, las instancias guber-
namentales se convierten en entes reguladores exégenos
de los esquemas de aprovechamiento local. Esta circuns-
tancia podria considerarse hasta cierto punto necesaria
porque resulta un mecanismo para regular las formas
de aprovechamiento en el 4&mbito nacional, sin embargo,
tales esfuerzos pueden resultar restrictivos, porque las
comunidades, cuando se vuelven objeto de las decisiones
extralocales de intervencién publica o de un arreglo ins-
titucional superior, se tienen que adaptar a ciertas condi-
cionantes, es decir a intereses y logicas que pueden resul-
tar ajenas a sus necesidades y/o aspiraciones.

Pese a lo anterior, se pueden identificar comunidades
que aun sujetandose a ciertos mecanismos de la regulacién
sectorial federal, han sido capaces de transitar hacia arre-
glos institucionales locales que les han permitido conver-
tirse en actores para el aprovechamiento de sus recursos
forestales, utilizando criterios de sustentabilidad implici-
tos y explicitos. Especialistas como Alatorre [2000], Bar-
ton y Merino [2004], y Vazquez, Torres y Bocco [2000],
documentan diversos casos en los cuales analizan cémo
distintas comunidades rurales en zonas forestales, me-
diante la creacién de sus propias empresas, lograron for-
talecer sus vinculos comunitarios y socioproductivos para
insertarse favorablemente en ciertos nichos de mercado.

Los casos de andlisis que reportan estos autores y al-
gunas dependencias del gobierno federal, se han enfo-
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cado en aquellos ejidos y comunidades que teniendo im-
portantes areas de recursos forestales, han desarrollado
estructuras organizativas para la industrializacion y co-
mercializacién de productos transformados y/o han sido
sujetos de apoyo de los programas sectoriales. En este
sentido, resultan representativos diversas comunidades
y ejidos forestales ubicados principalmente en los estados
de Oaxaca, Michoacan, Guerrero, Durango, Chihuahua y
Quintana Roo.

Asi por ejemplo, Alatorre, analizando diversos casos de
silvicultura comunitaria en México hace referencia a va-
rias comunidades de la Sierra Norte de Oaxaca, al hacer
en su experiencia como asesor técnico en cuatro comuni-
dades: la Trinidad Ixtlan, Santiago Comaltepec, Capulal-
pam de Méndez y Santiago Xiacui. Estas comunidades
conforman la denominada Unién de Comunidades Produc-
toras Forestales Zapotecas-Chinantecas (Uzachi). Una de
las preocupaciones en el analisis de estas experiencias ra-
dica en el hecho de entender los obstaculos que enfrentan
las empresas comunitarias forestales, toda vez que se per-
filan como la instancia dinamizadora mas importante de
las estrategias de desarrollo de las comunidades. Por ello,
su examen aporta diversos elementos que contribuyen a
ubicar las problematicas y tensiones que giran alrededor
de los procesos de gestién en esquemas comunitarios y
los cambios requeridos para mejorar su funcionamiento,
cuando buscan insertarse en los mercados.

El desemperio de las empresas comunitarias forestales
y el papel de las politicas publicas en las instituciones
comunitarias han sido estudiados por Barton y Merino
[2004], quienes realizaron una evaluacién de diversas ex-
periencias representativas de empresas forestales comu-
nitarias en el pais. Entre ellas se encuentran los casos de
las comunidades de Capulalpam de Méndez y San Pedro
el Alto Oaxaca; el ejido de Laguna, Kana, Quintana Roo;
los ejidos de Sebastopol y Atzintlimaya, y la Unién de Eji-
dos Forestales de Chignahuapan, Puebla. Los trabajos
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de Merino y Barton muestran nuevos elementos que han
permitido comprender la naturaleza, la trayectoria, el fun-
cionamiento y los obstaculos de las instituciones comuni-
tarias forestales, ya que han definido categorias de anali-
sis que permiten comprender las fortalezas y debilidades
de este tipo de organizaciones sociales empresariales.

Los autores referidos coinciden en reconocer un ejemplo
paradigmatico de aprovechamiento de recursos forestales,
alternativas de uso de flora y fauna e impulso al ecoturis-
mo comunitario. Se trata de la comunidad de Nuevo San
Juan, Michoacan, enclavada en la Meseta Purépecha, en
donde con la concurrencia de distintos especialistas se
llevaron a cabo inventarios y estudios del paisaje y se ela-
bor6 un programa de desarrollo turistico que forma parte
de un programa mas general de manejo de recursos. Los
trabajos de diversidad biolégica dieron lugar a un grupo
de comunicadores y educadores ambientales para involu-
crar a la comunidad y preservar este conocimiento.

Los resultados favorables del proyecto se deben a una
mezcla de intereses de la propia comunidad, sus autori-
dades y el sector académico. Ello ha significado la vincu-
lacién entre el conocimiento cientifico y el tradicional que
concilian el uso de recursos y la conservaciéon. De esta ma-
nera, se consiguié formular un plan de manejo forestal
bajo un sistema de informacién geografica y de cartogra-
fia digital, asi como el uso de analisis estadistico para sus
estudios dasondémicos. Por todo esto, el plan de manejo de
la comunidad les vali6 para hacerse acreedores a Certifi-
cacion Verde, distincion otorgada en 1997 por el Consejo
Forestal Mundial. Cabe senalar que en México sélo una
decena de empresas forestales comunitarias han recibido
esta distincidon, lo cual supone un manejo ecolégicamente
eficiente, econémicamente rentable y socialmente justo,
esto en el marco de respeto a las tradiciones y relaciones
locales [Vazquez, Torres y Bocco, 2000].

De las diversas experiencias referidas, se puede decir
que tanto los gobiernos municipales como las organizacio-
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nes comunitarias y de la sociedad civil no sélo han tenido
que afrontar los problemas derivados de la falta de recur-
sos técnicos, humanos y financieros para aumentar sus
capacidades locales en el impulso a acciones del desarrollo
de sus territorios, sino también han requerido formar so-
cios, aumentar las relaciones de confianza, compartir in-
formacién y adaptarse al comportamiento de los mercados.

Cabe senalar que no todos los nucleos agrarios en
México que mantienen regimenes de tenencia de la tierra
ejidal o comunal, han tenido la posibilidad de constituir
instituciones comunitarias que regulen el acceso a los re-
cursos de uso comun, las relaciones sociopoliticas y las
practicas productivas con un sentido empresarial. Es por
ello que interesa destacar y comparar las trayectorias de
algunos casos de empresas comunitarias ubicadas en el
estado de Oaxaca.

LAS INSTITUCIONES COMUNALES
EN EL ESTADO DE OAXACA

En el caso de Oaxaca, las estructuras comunales de la
tierra tienen antecedentes ancestrales en los territorios
de propiedad de grupos indigenas, sin embargo, fue por
medio de la Reforma Agraria que se reconocieron formal-
mente las dotaciones de bienes comunales en los afios pos-
teriores a 1940, cuando se resolvi6 la demanda de confir-
macién y titulacion de bienes de las comunidades. Asi, de
1964 a 1970 se realizé la mayor politica agraria hacia las
poblaciones indigenas, al emitirse 113 resoluciones por
casi dos millones de hectareas a favor de 46 936 comune-
ros. Cabe sefnialar que en 1960 ya habian en Oaxaca 590
nucleos agrarios comunales con poco mas de tres millones
de hectéreas, ello significaba que esta entidad tenia casi
la tercera parte de los ntcleos agrarios y superficie comu-
nal del pais [Bailon, 1999: 187].
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En poblaciones indigenas de Oaxaca, donde predomi-
na la propiedad comunal del territorio y los recursos, los
sistemas de usos y costumbres regulan en buena medida
las acciones de gobernabilidad y participacién ciudadana,
siendo las propias comunidades quienes pueden asumir
una mayor autonomia para ejercer el control de sus pro-
cesos de desarrollo.

Desde el punto de vista formal, los municipios, que en
muchos casos en Oaxaca coinciden con los nucleos agra-
rios, suelen ser vehiculos importantes en la promocién de
estrategias de desarrollo. El estado alberga la cuarta par-
te de los municipios de todo el pais, por lo que en Oaxa-
ca el municipio representa un espacio institucional que
es relevante porque se plantea la conduccion de diversos
asuntos que interesan y competen a su sociedad local. Sin
embargo, la historia particular que tuvieron los movi-
mientos indigenas, las instituciones politicas, las élites
regionales y los esquemas de aprovechamiento y uso de
los recursos en la entidad, definieron dos tipos de muni-
cipalidades: a) los municipios que se rigen por el sistema
de usos y costumbres y b) los municipios con competencia
de partidos politicos. En la época actual mas de 80% de
los 570 municipios de Oaxaca se rigen por usos y costum-
bres, es decir, que la designacion de autoridades cada tres
afos pasa por el sistema de cargos que recorren de forma
ascendente los propios ciudadanos en cada comunidad
[Bailén, 1999: 218].

Por ello en varias de las regiones indigenas oaxaquenas
el municipio, como estructura de gobierno, tiene una fun-
cién mas “emblematica” y su accién se acota a la gestiéon
de recursos destinados a infraestructura social y obra pu-
blica. Es la figura de la organizacién agraria comunal la
que se erige como el espacio social y politico que puede
asumir mayores capacidades de gestiéon del desarrollo.
Desde sus propias instancias de gobierno y participacién
ciudadana la comunidad define diversos arreglos insti-
tucionales que regulan las decisiones importantes de los
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procesos de apropiacién de los recursos y las relaciones
socioproductivas. Este sentido de comunalidad o comuna-
licracia, como lo define Martinez [2003], se refiere a una
serie de normas, reglas y codigos de conducta social que
estan presentes en acuerdos formales o estatutos que han
emitido un creciente nimero de comunidades, entre los
cuales se pueden resaltar los siguientes:

1. Se definen formas especificas de gobernabilidad y
gestion comunitaria, mediante la asignaciéon de los
cargos reconocidos de conduccion politica (comisa-
riado) y de las instancias auxiliares (comités de vi-
gilancia, comités consultivos, policias, etcétera).

2. Se definen esquemas especificos de trabajo colecti-
vo y se asignan tareas al servicio de la comunidad
por medio de actividades y cargos: trabajo colectivo
obligatorio no remunerado en obras sociales me-
diante el llamado “tequio”, asignacién de puestos
en proyectos productivos o empresas comunitarias,
entre otros.

3. Se establecen reglas de apropiacion de la tierra y los
recursos naturales, que dictan las cantidades y for-
mas de uso y usufructo de los mismos.

4. Se establecen mecanismos de conservacién, cuida-
do y aprovechamiento de sus recursos naturales.

A partir de ello, en diversas localidades de Oaxaca la
comunidad y sus autoridades asumen buena parte de las
acciones y decisiones principales que dictan el manejo de
los recursos en el plano local. En distintas comunidades
ubicadas en territorios forestales se han creado empre-
sas comunitarias, éstas manejan el bosque para generar
productos maderables y desarrollar diversos emprendi-
mientos productivos. Desde estos espacios empresariales
de corte comunitario se fortalecen procesos de decisién
interna, mediante instancias horizontales de organiza-
cién social y participacion ciudadana, en varios casos se
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ha creado una institucionalidad que permite regular las
relaciones sociales comunales por medio de estatutos o
reglamentos, validados por los propios miembros de la co-
munidad.

Una condicién para la creaciéon de este tipo de institu-
ciones es la construccién de una forma colectiva de capital
social denominado especificamente por Durston [2000]
como capital social comunitario, considerando que ade-
mas de las relaciones de confianza y reciprocidad de los
individuos que permiten articular redes de cooperacidn,
incorpora la formacién de instituciones complejas con un
sentido de cooperacién y gestiéon grupal. El rasgo distinti-
vo de tales instituciones son sus estructuras normativas,
gestionarias y sancionadoras.

El grado de densificacion del tejido social ganado por
estas comunidades mediante acuerdos y compromisos so-
ciales ha sido favorable para el fortalecimiento del tejido
social comunitario que legitima un cierto orden y permi-
te, entre otros aspectos, definir reglas consensuadas para
el manejo de recursos colectivos. La permanencia de esta
institucionalidad basada en capital social comunitario es
un elemento indispensable sobre el que finalmente se ar-
ticulan los procesos de desarrollo, democracia participati-
va y apropiacién y distribucion de recursos de uso comun
(ruc). Esta institucionalidad comunal, aunada a la adop-
ciéon de mecanismos socioproductivos para el uso y usu-
fructo de RUC son los elementos clave en la constitucion de
empresas que se convierten eventualmente en el nucleo
dinamico de las comunidades.

Ademas del capital social comunitario y su institu-
cionalidad, una forma de reforzar la organizacién de los
territorios comunales ha sido mediante la estrategia de
crear asociaciones de municipios, “mancomunidades” u
organizaciones de productores, en una escala que les per-
mita estar en mejores condiciones de negociar y acceder a
transferencias importantes en materia de recursos finan-
cieros y asesoria técnica.
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En el caso de la Sierra Norte de Oaxaca, las relacio-
nes comunitarias han motivado el surgimiento de diver-
sas organizaciones sociales, productivas y empresariales
que representan experiencias interesantes desde diver-
sas perspectivas de analisis, pero sobre todo por la légica
de organizacién social y empresarial, las relaciones que
establecen a partir del aprovechamiento de recursos na-
turales y la forma de resolver los retos que plantea la or-
ganizaciéon de unidades productivas y su insercién en los
circuitos de mercado.
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Empresas y organizaciones comunitarias
en la Sierra Norte de Oaxaca

ORGANIZACIONES SOCIALES, PROYECTOS PRODUCTIVOS
Y EMPRESAS COMUNITARIAS

En el estado de Oaxaca, 274 comunidades poseen bosques
y casl la mitad de ellas los aprovecha comercialmente. En
algunos casos, mas de 60% de sus ingresos proviene de
la explotacion forestal. De esta actividad dependen o se
benefician alrededor de 133 000 zapotecos, mixtecos, chi-
nantecos, chatinos, zoques y mixes [Alatorre, 2000: 148].
Se estima que 30 comunidades cuentan con su propia em-
presa forestal.

En particular, de las diversas actividades producti-
vas que se llevan a cabo en la Sierra Norte, el aprove-
chamiento de los bosques es quizd la mas importante
en términos econémicos, por su funcién como actividad
detonadora y en términos politicos, porque alrededor de
ésta se articulan y despliegan importantes estructuras
socio-organizativas.

Alrededor de la actividad forestal de la Sierra Norte
de Oaxaca se constituyeron las primeras organizaciones
sociales y empresariales desde hace al menos tres dé-
cadas. Esto ocurrié porque surgieron diversos procesos
de reapropiacion del territorio y de los recursos natura-
les de las comunidades, debido a la expiracién del sistema
de concesiones gubernamentales para la explotacién de

[45]
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sus bosques. Como se sabe, durante décadas el esquema
de concesiones provocé la incorporaciéon de diversos te-
rritorios de la Sierra Norte en légicas extractivas de los
recursos forestales y elevado deterioro ambiental; estas
practicas, no obstante su intensidad y enormes ingresos
generados, tuvieron un reducido efecto en el bienestar
de las comunidades. Hacia las décadas de los setenta y
ochenta tales esquemas entraron en crisis y en tensién
con las propias comunidades, siendo paulatinamente des-
articulados.

Esta situacién motivé eventualmente la constitucién
de diversos tipos de productores con niveles y capacida-
des heterogéneos para aprovechar, transformar y comer-
cializar sus recursos forestales. Asi, podemos encontrar
una tipologia de productores desde aquellos con recursos
potenciales, productores rentistas hasta quienes lograron
incorporar esquemas avanzados de transformacién indus-
trial y comercializacién, constituyendo nuevas empresas
forestales de caracter social comandadas por los duefios
legitimos de los bosques (véase el cuadro 1).

A diferencia de la explotacion irracional de las empre-
sas privadas o estatales, el aprovechamiento forestal co-
munal permite un manejo sustentable gracias a las bajas
tasas de explotacién y los procesos internos de manejo
forestal que determinan las areas de corta, la proteccién
de acuiferos, flora y fauna, regeneracién de bosque y su
restauracion.

Cuando las comunidades forestales, que asumen el con-
trol sobre sus recursos, pasan de ser productoras rentis-
tas o simples vendedoras de materia prima, a otras donde
adquieren capacidades de transformacién y comerciali-
zacion, tienen mayores posibilidades de generar ahorro
interno, aumentar sus capacidades técnicas, organizacio-
nales y administrativas. Ello las lleva a conformar em-
presas formales de caricter comunitario y a la adopcién
de convenios con empresas 0 asociaciones para acceder
a los servicios profesionales necesarios para la actividad
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forestal, que les permite, eventualmente, insertarse en
los mercados.

Ademas de los factores intrinsecos a las propias comu-
nidades forestales, hay otros que han motivado la creacién
de nuevas estructuras organizativas para la produccion.
En tal sentido, un elemento que se relaciona con la revalo-
racién de la actividad forestal y la emergencia de nuevos
proyectos productivos, es la constitucién de ciertos nichos
productivos relacionados con el aprovechamiento de los
territorios forestales y los recursos que proveen como el
ecoturismo, la captacion y comercializacién de agua, los
proyectos de captura de carbono y otros, todas ellas con-
sideradas actividades que contribuyen a la conservacién
del medio ambiente, siendo motivo de incentivos privados
y reconocidos por la propia Ley Federal de Desarrollo Fo-
restal Sustentable y los programas sectoriales de conser-
vacién y manejo sustentable de recursos forestales.

Dado que en varias de las comunidades forestales de la
regiéon hay estrategias de aprovechamiento forestal y or-
ganizacién comunitaria, se han establecido diferentes ti-
pos de organizaciones. Actualmente en la Sierra Norte de
Oaxaca se ubican algunas de las experiencias de aprove-
chamiento forestal mejor logradas, entre ellas se encuen-
tranlasuniones de pueblos comola Uzachi, la organizacion
de los Pueblos Mancomunados, la Unién de Comunidades
Forestales Ixtlan-Etla-Oaxaca (Ixeto) y la Uniéon de Comu-
nidades y Ejidos Forestales del Estado de Oaxaca (UCEFO).

En la Sierra Norte de Oaxaca son varios los municipios
y comunidades que han adquirido capacidades de trans-
formacién y comercializaciéon, constituyendo sus propias
empresas forestales. Entre los casos mas representativos
y exitosos se encuentran: Ixtlan de Juarez, Capulalpam
de Méndez, Santiago Comaltepec, Santa Catarina Ixte-
peji, La Trinidad, Pueblos Mancomunados y Santa Maria
Jaltianguis, entre otros.

Empresas forestales como las de Ixtlan de Juarez,
Uzachi (La Trinidad, Xiacui, Capulalpam y Comaltepec)
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y Santa Catarina Ixtepeji han logrado incluso la aplica-
cién de un enfoque participativo para la definicién de un
Programa de Ordenamiento Territorial. Con este instru-
mento la comunidad decide el uso de las diferentes partes
de su territorio, las actividades productivas complemen-
tarias y las técnicas que considera mas apropiadas para
su aprovechamiento.

En estas y otras comunidades serranas el aprovecha-
miento de recursos y la constitucién de empresas ligadas
a ambientes forestales se posicionaron como los empren-
dimientos mas dinamicos y rentables que ademas de in-
centivar los procesos organizativos y participativos de las
comunidades, generaron ingresos que han servido para
diversificar y financiar nuevas actividades asociadas a
la multifuncionalidad de estos territorios. Asi, ademas
de las empresas forestales, encontramos las siguientes
actividades:

A. Ecoturismo

Los proyectos de ecoturismo se han desarrollado gracias al
valor escénico y paisajistico de la region. Comunidades como
Pueblos Mancomunados, Ixtlan de Juarez e Ixtepeji, han de-
sarrollado infraestructura, tales como cabafas, comedores y
la adecuacién de areas especificas para ofrecer actividades
de observacion de aves, recorridos a cascadas y miradores,
practicas de caminata y ciclismo. Para estos proyectos ecotu-
risticos han recibido apoyo del Procymaf, la oficina estatal de
turismo y por parte de organizaciones internacionales como
la World Wildlife Fund (wwr) y la Comisién Ambiental de
América del Norte.

B. Embotellado de agua de manantial

Las plantas de envasado han proliferado gracias al agua
proveniente de los manantiales de las areas de captacién y
conservacion del bosque. Estas empresas han adquirido las
capacidades técnicas y cumplen las normas oficiales, gene-
rando empleos principalmente para mujeres jovenes de las
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comunidades. Algunas plantas se encuentran en Ixtepeji,
Pueblos Mancomunados e Ixtlan de Juarez.

C. Recoleccion y produccion de hongos

La recoleccién de hongos silvestres y la produccion de hongo
seta se esta llevando a cabo en una gran cantidad de comuni-
dades. Esta actividad genera ingresos durante una parte del
ano, principalmente para mujeres. La produccién de hongos
se realiza sobre troncos de encino o se cultiva en ambientes
artificiales. Entre las comunidades que cultivan hongo se en-
cuentran Capulalpam de Méndez, Ixtepeji, Xiacui, Yavesia y
Amatlan.

D. Deshidratado de frutas y hongos

Esta actividad se esta llevando a cabo en varias comunida-
des, aunque con diversos grados de desarrollo. El proyecto
mejor logrado ha sido el de los Pueblos Mancomunados, que
cuentan con una planta industrial en la ciudad de Oaxaca,
su produccién es certificada como organica y exportan a pai-
ses como Estados Unidos, Reino Unido e Israel.

E. Flores ornamentales silvestres

Es una de las actividades potenciales de la regién, dada su
riqueza floristica. Varias comunidades estan realizando estu-
dios sobre bromelias y orquideas para desarrollar estrategias
productivas y de mercado. En particular la comunidad de La
Neveria ha logrado abrir mercado en la ciudad de Oaxaca.

F. Extraccion de resina de pino

La obtencién de este producto representa un aprovechamien-
to mas integral del bosque y constituye un potencial para
generar ingresos de un producto con variadas aplicaciones
industriales. De los casos conocidos, Ixtepeji es la comuni-
dad que ha fomentado esta actividad con la creacién de una
empresa.

G. Granjas truticolas

La produccién de trucha arco iris es reciente, esta vinculada
principalmente al aprovechamiento de los rios de la regién.
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La actividad requirié varios afnos de aprendizaje mediante
procesos de “prueba y error”’. No obstante ello, en comuni-
dades como Ixtlan, Yavesia y Benito Juarez han proliferado
pequenas empresas dedicadas a este rubro, vinculadas con
restaurantes y comedores para su venta.

El aprovechamiento del bosque, las actividades produc-
tivas asociadas a éste y otras complementarias, ha permi-
tido identificar entre los diversos municipios y comunida-
des forestales, quienes han avanzado significativamente
en la creacién de organizaciones, proyectos productivos,
microempresas sociales y empresas comunitarias. En el
cuadro 2 se identifica la diversidad de esas iniciativas y
los lugares donde se ubican.

Una porcién importante de la Sierra Norte de Oaxaca
se encuentra enclavada administrativamente en el terri-
torio que comprende el Distrito de Ixtlan de Juarez. El
distrito esta formado por 3 200 km?, lo integran 26 muni-
cipios, 70 agencias municipales y mas de un centenar de
localidades dispersas.

Con base en la localizacién de los diversos proyectos
y empresas que actualmente se identifican en el area se
elabor6 una regionalizacién que da cuenta de cinco zo-
nas o corredores diferenciados: Ixtlan de Juarez, Pueblos
Mancomunados, Unién de Comunidades Zapotecas-Chi-
nantecas, municipios de la Cordillera y la denominada
Ruta arqueoloégica.

1. Ixtlan de Judrez representa la cabecera de distrito y
el centro del poder politico de la regién. Es uno de los mu-
nicipios mas grandes de la zona y posee una riqueza enor-
me de bosques de coniferas. Aqui se han desarrollado las
empresas comunitarias de aprovechamiento forestal, eco-
turismo, criadero truticola, gasolinera comunal y gasera.

El aprovechamiento forestal, la gasolinera comunal, la
gaseray el ecoturismo, estan administrados por la Unidad
Comunal Forestal Agropecuaria y de Servicios (UCFAS),
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que representa la empresa comunal mas grande en la re-
gién. Hay dos criaderos de truchas que son administrados
por grupos de empresarios comunitarios de manera inde-
pendiente, autorizados por las asambleas comunitarias.

2. Los denominados Pueblos Mancomunados, también
pertenecen al Distrito de Ixtlan, comprende un territorio
de casi 30 000 hectareas. Esta integrado por tres muni-
cipios: San Miguel Amatlan, Santa Catarina Lachatao y
Santa Maria Yavesia, y junto a las agencias municipales
de Latuvi, Benito Juarez, Cuajimoloyas y las agencias de
policia de La Neveria y Llano Grande conforman ocho co-
munidades. La denominacién de mancomunados proviene
de una estrategia histérica de apropiacién y defensa del
territorio y un “Pacto de Mancomun” frente a agresiones
sufridas durante la Revolucién. El esquema de mancomu-
nidad se formalizé a principios de la década de los afnos
sesenta, durante el proceso de reconocimiento agrario gu-
bernamental del territorio de bienes comunales.

Aunque el mancomun se finca sobre intereses colecti-
vos, las ocho poblaciones manifiestan grados diferentes
de participacion en las empresas comunitarias y las mi-
croempresas sociales, en funcién de su potencial y de in-
tereses particulares por parte de productores. Si bien en
las comunidades el proyecto de ecoturismo es de los mas
dinamicos, las tres cabeceras municipales participan mar-
ginalmente del mismo.

En la cabecera municipal de San Miguel Amatlan se
constituyd recientemente un proyecto de mujeres produc-
toras de hongo seta. El municipio cuenta con dos agen-
cias municipales: San Antonio Cuajimoloyas y San Isi-
dro Llano Grande. En estas comunidades el proyecto de
mayor importancia es el ecoturismo, para el cual se ha
conformado una infraestructura importante de apoyo y
servicios.

El municipio de Santa Catarina Lachatao cuenta con
cuatro comunidades: la cabecera municipal y tres agen-
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cias municipales, que son: Santa Marta Latuvi, Benito
Juarez y La Neveria. Dentro de los proyectos con mayor
importancia se tienen el ecoturismo, el aprovechamiento
forestal y la explotacién de la industria minera, esta ulti-
ma concesionada a una empresa privada. En las agencias,
el proyecto mas relevante ha sido el ecoturismo, el que
tuvo su origen en estas mismas poblaciones, dada su ri-
queza paisajistica. Adicionalmente han surgido proyectos
truticolas y produccién de hongo seta, por parte de pro-
ductores que se administran de manera independiente.

El municipio de Santa Maria Yavesia cuenta con atrac-
tivos naturales importantes, asi como una cultura civica
y ecoldgica arraigada; el municipio participa de manera
marginal en las empresas comunitarias del mancomun
ya que desde hace varios afios esta planteando su segre-
gacién del mismo. Mantiene un potencial de recursos
forestales significativo y tiene dos microempresas: una
envasadora de agua y un criadero de truchas, ambas ad-
ministradas por productores independientes.

Cabe sefialar que el mancomun posee dos empresas co-
munitarias importantes: una envasadora de agua de ma-
nantial denominada Inda Pura en el paraje Las Vigas y
una deshidratadora de frutas en la ciudad de Oaxaca.

3. La Uzachi esta formada por los municipios de Ca-
pulalpam de Méndez, La Natividad, Santiago Xiacui y la
agencia municipal de La Trinidad. El municipio de Ca-
pulalpam posee recursos naturales y gran biodiversidad.
En proceso se encuentran diversos proyectos como el eco-
turismo, cultivos de flores y magueyes y una envasadora
de agua.

El municipio de La Natividad, aunque pequefio, ha te-
nido una gran importancia debido a su industria minera,
la que, en los ultimos afios, ha disminuido considerable-
mente su produccion.

Ademas de los recursos mineros, el municipio de San-
tiago Xiacui cuenta con importantes recursos forestales
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y estan en proceso los proyectos de ecoturismo y una
envasadora de agua. El aprovechamiento forestal es ad-
ministrado por la autoridad comunal y el ecoturismo, la
purificadora y envasadora de agua, estan dirigidas y ad-
ministradas por comuneros independientes.

La Trinidad, agencia municipal de Santiago Xiacui,
cuenta con un gran potencial en recursos forestales, que
han sido aprovechados por la Unidad Comunal de Apro-
vechamiento.

4. Los municipios de la Cordillera estan formados por
San Juan Atepec, San Pablo Macuiltianguis y Santiago
Comaltepec. Este territorio se caracteriza por su riqueza
forestal y gran biodiversidad en fauna. San Juan Atepec,
de gran riqueza forestal, tiene proyectos de criadero tru-
ticola, restaurante comunitario, aprovechamiento forestal
y esta en proceso el proyecto de ecoturismo. Cabe senialar
que el criadero de truchas y el restaurante comunitario
son administrados por la autoridad comunal y para su
operacién hay un comité nombrado por la asamblea comu-
nitaria. El aprovechamiento forestal desde el afno 2004 no
se estaba operando, situacion que se espera sea temporal.

En San Pablo Macuiltianguis la actividad mas impor-
tante es el aprovechamiento forestal y el ecoturismo, pro-
yectos que son administrados y dirigidos por la autoridad
comunal; sin embargo el ecoturismo no ha fructificado de-
bido a la falta de promocién.

El municipio de Santiago Comaltepec cuenta con un
importante potencial de recursos forestales, pero el pro-
yecto no se ha llevado a cabo debido a que no cuenta con
la infraestructura éptima para un aprovechamiento efi-
ciente. Han tenido problemas de invasién de tierras por
parte de avecindados, esto ha sido un contratiempo para
el control de su territorio.

5. La Ruta arqueolégica esta formada por los munici-
pios de Santa Catarina Ixtepeji con su agencia municipal
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El Punto, la localidad de la Cumbre en donde se ubican
las poblaciones de El Monte, San Pedro Nexicho y Santia-
go Nuevo Zoquiapan. La comunidad de Santa Catarina
Ixtepeji, que es cabecera municipal y cuenta con recursos
forestales importantes, que son aprovechados por la Uni-
dad Comunal de Aprovechamiento, tiene potencial para
desarrollar proyectos de ecoturismo, y se caracteriza por
la produccion de frutas de temporada.

La agencia municipal de El Punto tiene recursos natu-
rales importantes de flora y fauna, cuenta con una gran
produccién de fruta de temporada. Lalocalidad de La Cum-
bre tiene una empresa comunitaria de ecoturismo, con ca-
bafnas y recorridos dirigidos por guias comunitarios.

Las cabanas y el restaurante de El Monte estan inte-
grados en una microempresa administrada por un comu-
nero validado por la autoridad comunal, cuentan con un
programa de recorridos operado por guias comunitarios.

El municipio de San Pedro Nexicho tiene importancia
por sus descubrimientos arqueoldgicos, cuenta con un
templo catélico historico, recursos forestales y produccion
de fruta de la regién. En el municipio de Santiago Nuevo
Zoquiapan sobresale su recurso forestal, asi como el cria-
dero truticola.

El funcionamiento de las organizaciones comunitarias,
sus proyectos productivos, los procesos de organizacion y
gestion de las empresas, sin duda son muy relevantes para
identificar cémo las comunidades y los municipios pueden
ampliar las posibilidades para articular y consolidar es-
trategias de desarrollo local/regional sustentable.

Cabe senalar que estas formas variadas de proyectos
para el aprovechamiento de recursos naturalesy desarrollo
de nuevas actividades productivas, manifiestan diferentes
grados de consolidaciéon y asumen diferentes esquemas
de constitucién de estructuras empresariales y procesos de
gestion y administracion. En este sentido, se han detecta-
do tres grupos diferenciados de organizaciones producti-
vas y empresariales.
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1. Organizaciones de segundo nivel y/o mancomuni-
dades. A partir de intereses comunes de diversas
comunidades o grupos de productores, estas orga-
nizaciones han cobrado relevancia, ya que ello les
permite sumar sus recursos, obtener asesoria, apo-
yos y fortalecer sus capacidades organizativas y de
gestién para constituir proyectos o empresas, o bien
para incorporarse a los mercados. Ejemplos de ello
son la Uzachi; la organizacién de los Pueblos Man-
comunados, la Ixeto y la UCEFo.

2. Empresas comunitarias. Integran pequenas o me-
dianas empresas; su principal rasgo es que son
creadas y administradas en el contexto de la estruc-
tura agraria comunal y sus formas sociopoliticas de
organizacion. Esta caracteristica obedece a que sus
actividades tienen una relacién directa con la pro-
piedad y el aprovechamiento colectivo del territorio
y sus recursos. Las empresas mas importantes, por
antigiiedad y su aportaciéon econémica, son las de ti-
po forestal. El ecoturismo y las envasadoras de agua
son emprendimientos de reciente apariciéon, aunque
presentan un gran dinamismo y amplio potencial.
Varias de las empresas comunitarias presentan
estructuras administrativas y de gestiéon consolida-
das, su capacidad financiera puede ser significativa
y algunas de ellas se encuentran posicionadas en
los mercados regional y nacional.

3. Empresas sociales. Son microempresas, pequenos
negocios de caracter familiar, grupos de mujeres o
asociaciones de productores independientes. Aun-
que no forman parte de la estructura comunitaria,
son validados por estas autoridades. Estos negocios
han seguido trayectorias dificiles en su desarrollo
y presentan condiciones de mayor vulnerabilidad,
ya que han enfrentado diversos obstaculos de finan-
clamiento, infraestructura, capacitacién, desarrollo
organizacional, gestién y administracién, asi como
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participacion en los mercados. Ejemplo de tales em-
presas son los productores de truchas o de hongos
seta en varias de las localidades sefialadas.

La apropiacién de la actividad forestal por parte de
comunidades campesinas, implicé la incorporacién hacia
una rama productiva desconocida y de una complejidad
organizativa mucho mayor a la que requieren las activi-
dades convencionales que habian desarrollado esas pobla-
ciones rurales en afos anteriores. Por ello, la proliferacién
de diversas empresas forestales comunitarias en Oaxaca
ocurrié gracias a la asesoria técnica brindada por diver-
sas instancias gubernamentales y oNG que influyeron en
el mejoramiento de los sistemas silvicolas y del desarrollo
de capacidades de industrializacion y comercializacion.
Ello signific6 la superacion del modelo productivo rentis-
ta del bosque, es decir cambiaron las concesiones de apro-
vechamiento de sus recursos a particulares, pues los
propietarios sélo tenian posibilidades de ingresos infimos
por la comercializacion de materia prima forestal extrai-
da de sus territorios.

Al identificar un conjunto de experiencias de empresas
comunitarias en el estado de Oaxaca que han generado
el aprovechamiento multifuncional del territorio ha sido
posible documentar estos nichos donde se perfilan proce-
sos de capital social comunitario y la légica que siguen
las instituciones de accién colectiva articuladas por los
intereses construidos alrededor de recursos de uso comuin
y el desarrollo de una empresarialidad comunitaria.

Uno de los temas clave en el éxito o fracaso de este
tipo de estrategias locales y regionales de desarrollo se
ubica en el campo de la gestion y administracién, pues
las comunidades se enfrentan con el reto de mejorar sus
sistemas organizacionales y empresariales que les per-
mita fortalecer sus capacidades para incorporarse fa-
vorablemente en los circuitos de mercado, articular las
redes necesarias de apoyo financiero y recibir asesoria
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por parte de instituciones gubernamentales, académicas
y no gubernamentales.

Por lo anterior resulta de interés saber como operan
sus mecanismos de regulacién, de qué manera organizan
y gestionan sus emprendimientos productivos y a qué
retos se enfrentan cuando asumen nuevas racionalida-
des comunitarias y socioambientales bajo un contexto de
mercado. Algunos de estos elementos estan presentes
de una u otra manera en varias de las experiencias en mu-
nicipios de la Sierra Norte de Oaxaca y requieren de un
examen detallado para conocer a profundidad los limites
y obstaculos a que se enfrentan los actores e instancias
para conformar y sostener iniciativas de esta naturaleza.

Para dar cuenta de esta situacidn, se llevo a cabo un
diagnoéstico de un grupo seleccionado de proyectos empre-
sariales comunitarios de los municipios de Ixtlan, Santa
Catarina Ixtepeji y Pueblos Mancomunados (véanse los
mapas 1y 2). Los resultados de su desempeno, sus estruc-
turas organizacionales y los procesos de gestiéon y admi-
nistracion se presentan a continuacion.

LLAS EMPRESAS COMUNALES DE SANTA CATARINA IXTEPEJI,
PuEBLOS MANCOMUNADOS E IXTLAN DE JUAREZ

Santa Catarina Ixtepeji

Esta comunidad se localiza al noroeste de la ciudad de
Oaxaca y representa una poblacién de origen indigena za-
poteca. De acuerdo con el censo de poblacién del afio 2000,
tenia 2 532 habitantes. Obtuvo su confirmacion de bienes
comunales por resolucién presidencial en 1964 con una
dotacién de poco mas de 21 000 hectareas, que lo hacen el
territorio comunal mas extenso de la Sierra Juarez.

La organizacion politica se rige por el sistema de usos
y costumbres, que va definiendo los cargos tanto en la
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64 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

estructura de gobierno municipal como en la del Comisa-
riado de Bienes Comunales (cBc). Bajo el régimen de pro-
piedad comunal, las autoridades son elegidas en la asam-
blea general de comuneros, siendo reconocidos a la fecha
735 comuneros. El cBC estd integrado por un presidente,
un secretario y un tesorero que desempenan estos pues-
tos por tres anos.

La comunidad tiene también sus propias instancias de
transparencia y rendicién de cuentas. Estos procesos los
lleva a cabo la Comisién de Vigilancia, un grupo de co-
muneros que supervisa el ejercicio de los recursos finan-
cieros de las empresas, las actividades de las empresas
comunitarias y la gestién y cuidado de los recursos fores-
tales. Por su parte, la propia asamblea de comuneros es la
instancia donde se informa sobre el desempefio y manejo
de las empresas. Los comuneros se reinen en asamblea
por lo menos una vez al mes.

Los bosques de Ixtepeji, y en general en la Sierra Norte
de Oaxaca, estuvieron concesionados durante 25 anos a
la Fabrica de Papel Tuxtepec. A principios de la década
de 1980 se desencadendé un movimiento social contra las
concesiones gubernamentales, lo que derivé en un proce-
so de transferencia de los derechos de uso y usufructo del
bosque por parte de las comunidades campesinas de la
Sierra Juarez. Culminadas las concesiones, en 1983 la co-
munidad decidi6 crear su propia empresa forestal bajo la
figura de Unidad de Explotacion Forestal, que reconocia
la legislacion agraria vigente. Hacia finales de esa déca-
da, esta comunidad creé su propio aserradero, dando un
paso importante en la cadena productiva y la generacién
de valor agregado, al incorporar actividades de transfor-
macion industrial de la madera. A principios de la década
de 1990, Santa Catarina Ixtepeji viviéo un agudo conflicto
politico interno a causa de abusos de poder en la asigna-
cién de cargos, manipulacién en las asambleas, deficien-
te administracién, malversaciéon de fondos comunales, y
desobediencia de las agencias a las decisiones de la cabe-
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cera municipal respecto a la extracciéon de madera, lo que
a su vez provocé un alto nivel de clandestinaje.

Como resultado de esos conflictos, en 1993 la comuni-
dad inici6 un proceso de reestructuracién de los 6rganos
de gobierno, elabor6 un estatuto interno para establecer
funciones y cargos, asi como los derechos y obligaciones
de los comuneros. En el estatuto se definen las formas de
organizacion, los derechos y obligaciones de los comune-
ros, y las sanciones y castigos por incumplimiento en los
procesos de gestiéon y manejo de recursos.

Ademas de la empresa forestal, recientemente la co-
munidad entré en un proceso de diversificacién de sus
actividades productivas asociadas al bosque, para lo cual
constituyeron una empresa de ecoturismo, que inicié ope-
raciones en 1999, y una empresa de envasado de agua
en 2003 (véase el diagrama 1). También han empezado a
proliferar pequenas organizaciones de productores y pro-
ductoras que perciben ingresos complementarios y/o su-
plementarios a partir del aprovechamiento de resina, pro-
duccion de flores ornamentales, hongos y chocolate. Las
tres principales empresas forman parte de la estructura
de gobierno y relaciones comunitarias, por lo cual las deci-
siones importantes de las mismas se discuten en las asam-
bleas. El cBc centraliza el control financiero de las em-
presas y delega funciones de administracién y operacién
a los comités coordinadores de cada unidad productiva.

El cBc se auxilia de un 6rgano consultor denominado
Consejo de Administracion, mismo que esta integrado por
las autoridades comunales y municipales, y los coordina-
dores de cada empresa (compuestos por un presidente, un
secretario y un tesorero). En este espacio se discuten po-
liticas y se elaboran planes, proyectos y propuestas sobre
el funcionamiento y desempenio de las empresas, las que
son llevadas a las asambleas comunales para su discu-
sién y, en su caso, aprobacién.

Las empresas comunitarias tienen una estructura de
gestién basica y poco profesionalizada. Tradicionalmente
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66 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

Diagrama 1. ESTRUCTURA DE BIENES COMUNALES DE SANTA CATARINA IXTEPEJI

Y SUS EMPRESAS

Asamblea general
de comuneros

Consejo de
vigilancia
Consejo de Comisariado de
administracion bienes comunales
Empresa Empresa Empresa de
forestal envasadora -
ecoturismo
(upwter) de agua
Comité Sgrwlmos Comité Comité
. H técnicos . .
coordinador coordinador coordinador
forestales

Empleadas

Gufas

Administracién Jefe de
y gestion Jefe de monte industria
(aserradero)
e Motosierristas
Adm|rl1|strad0res arulleros Emploados
y fileteros
ayudantes

recurren a servicios externos de asesoria contable para
efectos fiscales y financieros. Mientras que los coordina-
dores de cada empresa, ademéas de no contar con la ex-
periencia y/o la preparacién técnica necesaria para des-
empenar con eficiencia sus puestos, normalmente son
nombrados en las asambleas como parte de un servicio a
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la comunidad, para lo cual perciben remuneraciones sim-
bélicas. Los puestos de coordinacion de las empresas y
el cBC tienen una duracién de tres afios, lo cual implica
la adquisicién de experiencia y aprendizaje a base de un
proceso de “prueba y error”. Esto impide consolidar es-
tructuras eficientes en los procesos de gestién y adminis-
tracion, ya que al culminar el periodo de vigencia de los
cargos se cambia nuevamente el personal responsable de
la direccion y operaciéon de las empresas.

Para llevar a cabo el aprovechamiento de los recursos
forestales en Santa Catarina Ixtepeji se aplican normas
establecidas en la asamblea, su reglamento interno y las
directrices que establece el Plan de Manejo Forestal, que
tiene una duracién de 10 afos (previa aprobacién por las
instancias federales correspondientes), por lo que no hay
acceso individual y libre para aprovechar el bosque.

De acuerdo con el diagnéstico elaborado por el Conse-
jo Civil Mexicano para la Silvicultura Sostenible (ccMss),
la superficie arbolada de Santa Catarina Ixtepeji es de
18 932 hectareas, que corresponde a 90% de su territorio.
Bajo manejo forestal se encuentran 15036 hectareas; en
proteccién 1981, y 1915 hectareas en restauracién. De
sus bosques se extraen anualmente 12 900 m? RTA de pino
y 3 080 m? RTA de encino [Anta, 2006].

Anta considera que aunque se extraen las cuotas au-
torizadas en el plan de manejo, la intensidad de la cor-
ta es baja y la extraccién es de bajo impacto; también se
practica reforestacién y control de incendios. En 2001 y
2002 Santa Catarina Ixtepeji fue incorporada al proceso
de certificacién sustentable, segiin las normas estableci-
das por el Consejo de Manejo Forestal (Fsc, por sus siglas
en inglés), de SmartWood y del ccmss, que garantizan que
la produccion de recursos maderables se realiza con prac-
ticas sustentables.’

5 Las practicas sustentables incluyen normas de monitoreo, impacto
ambiental, derechos y responsabilidades de tenencia y uso, planeaciéon

gestion-03.indd 67 19/10/10 10:42:29



68 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

A partir de la certificacién se llevaron a cabo recomen-
daciones para mejorar los procesos de aprovechamien-
to, conservacién, transformacién y beneficios sociales
vinculados a la actividad forestal. La Unidad de Aprove-
chamiento Forestal actualmente cuenta con certificacién
favorable, lo que permite que manejen el denominado “se-
llo verde” para la madera proveniente de sus bosques, la
cual tiene un sobreprecio en el mercado.

Cabe destacar que los ingresos que perciben las empre-
sas forestales permitieron crear un “capital semilla” para
la creacién de nuevas empresas comunales vinculadas al
aprovechamiento diversificado del bosque en productos no
maderables, de tal manera que recientemente se cred la
empresa de ecoturismo y la envasadora de agua, mismas
que recibieron apoyo de algunos programas sectoriales y
estatales, ademas de fondos aportados por organismos in-
ternacionales ambientalistas como la wwr.

Desde el punto de vista organizativo la empresa fores-
tal se encuentra en el organigrama general y el regla-
mento interno de bienes comunales, para lo cual se ha
fijado el objetivo primordial de generar ingresos y empleo
para los propios habitantes de la comunidad a partir de
esquemas de manejo racional del bosque.

Administrativamente las empresas comunitarias de
Ixtepeji tienen una estructura de gerencia comunitaria,
basada en comités coordinadores que dirigen las opera-
ciones de cada empresa y se organizan mediante sus res-
pectivas instancias administrativas. El comité coordina-
dor efectiia reuniones semanales de evaluacién y aunque
tiene cierta autonomia, el propio CBC es la instancia que
ejerce mayor influencia sobre las decisiones y el control
de los ingresos y los gastos de la empresa forestal.

del manejo, relaciones comunitarias y derechos de los trabajadores,
factibilidad econémica y empresarial y operacién forestal. Para mayor
detalle sobre estas normas consultese la pagina web del Consejo Civil
Mexicano de Silvicultura Sustentable: <http://www.ccmss.org.mx>.
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Por su parte, el Consejo de Administracién se reune
cada dos meses, con la posibilidad de realizar reuniones
extraordinarias. Dichas reuniones tienen por objeto eva-
luar el desempeno de las empresas y discutir planes, pro-
gramas o cambios importantes en ellas, los que pueden
ser llevados a la asamblea general de comuneros, si lo
amerita el caso.

Pueblos Mancomunados

Los Pueblos Mancomunados estan integrados por los
municipios de Lachatao, Amatlan, Yavesia, las agencias
municipales de Latuvi, Benito Juarez, Cuajimoloyas y las
agencias de policia de La Neveria y Llano Grande; todos
pertenecientes al Distrito de Ixtlan de Juarez. La super-
ficie del Mancomun es de 29 430.86 hectareas.® En su re-
glamento interno se sefiala a los comuneros de las ocho
poblaciones como poseedores de todos los recursos: tierra,
forestal, mineria, hidraulico, fauna, solares. Los Pueblos
Mancomunados se consideran como una comunidad indi-
visible, como un area comunal compacta y que cuenta con
un legado histérico tinico de la Republica Mexicana.”

5 En su reglamento se seniala que los Pueblos Mancomunados com-
prueban su propiedad y posesién con los siguientes documentos: Re-
soluciéon presidencial agraria del 19 de septiembre de 1961; Diario
Oficial de la Federacion del 20 de octubre de 1961; Acta de posesién
y deslinde técnico del 5 de febrero de 1962; sentencia ejecutoria de la
Suprema Corte de Justicia de la Nacién de fecha 4 de julio de 1967;
resolucién de fecha 20 de octubre de 1995, dictada por el Segundo Juez
de Distrito en el estado de Oaxaca, juicio de Garantias 101/91 y reso-
lucién de fecha 2 de mayo de 1996, dictada por el Segundo Tribunal
Colegiado del Decimotercer Circuito en el estado de Oaxaca.

7 Esta, como muchas zonas pobladas de la Sierra Norte de Oaxaca,
parece haberse constituido como “regiones de refugio” ante la domina-
cién espanola ejercida en el centro de Oaxaca. Sus antecedentes datan
de 1740, en la época de la Colonia. En el siglo xix se constituyeron
como un territorio donde proliferaron distintas rancherias y puestos
de vigilancia de éste frente a invasiones de otras comunidades y para
ofrecer seguridad a los grupos de comerciantes que se desplazaban
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Aunque el Mancomun tiene antecedentes histéricos
que le han dado cohesién y cierta identidad entre la po-
blacién y su territorio, recientemente no todos los muni-
cipios estan de acuerdo en ser parte de él. Desde finales
de la década de los cincuenta, el municipio de Yavesia
ha solicitado su separacién, pero sin resultado legal, ello
ha derivado en tensiones y conflictos intracomunitarios
recurrentes. Pese a esto, informalmente Yavesia realiza
actividades por separado, aprovechando los recursos de
su territorio.

Pueblos Mancomunados es una de las experiencias que
han logrado articular un planteamiento explicito en tér-
minos de los procesos de desarrollo regional sustentable.
Ello se manifiesta en la constitucién de un Programa de
Desarrollo Regional para el periodo 1998-2000, en el cual
se estructuraron las diferentes estrategias de desarrollo
de proyectos productivos y empresas, asi como la proyec-
cién de objetivos y metas de bienestar social, empleo y
seguridad alimentaria.

Este documento fue logrado gracias al acercamiento
que tuvieron con académicos del Instituto Tecnoldgico
de Oaxaca, una oNG ambientalista, algunas dependen-
cias del gobierno estatal y organizaciones ambientales
internacionales, como la Comisién para la Cooperacién
Ambiental de América del Norte, de quienes recibieron
diferentes apoyos.

Dentro de los diversos proyectos productivos y empre-
sas de caracter comunitario, Pueblos Mancomunados es
una organizacion pionera en la Sierra Norte de Oaxaca,
pues en este territorio surgieron las primeras empresas
comunales de la regién en materia forestal, ecoturistica
y de envasado de agua (véase el diagrama 2). Adicional-
mente, mantiene el control de una empresa minera y ha

desde el interior de la Sierra hacia Tlacolula y la ciudad de Oaxaca
pasando por dicho territorio. Durante la Revolucion Mexicana se exa-
cerbaron los procesos de cohesion del Mancomtin como respuesta a las
incursiones de represién que realiz6 el ejército federal en esa zona.
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emprendido proyectos en materia de deshidratacién de
frutas y recoleccion de hongos. Por su parte, también han
proliferado pequenas empresas de caracter social en en-
vasado de agua, produccién de hongos y cria de truchas.

Las cuatro principales empresas (forestal, minera, eco-
turismo y envasado de agua) forman parte de la estructu-
ra de gobierno y relaciones comunitarias. Las decisiones
importantes de las mismas se discuten en la Asamblea de
Comuneros, la instancia de gobierno de mayor jerarquia,
actualmente integrada por 1901 comuneros de las ocho
localidades.

Al igual que la mayoria de las comunidades de la Sie-
rra Norte, Pueblos Mancomunados tiene reglas explicitas
que regulan la manera de organizacion politica de la co-
munidad, el papel de las empresas y las formas de acceso
a los recursos comunitarios; a los derechos y las obligacio-
nes y sanciones a las que pueden estar sujetos sus miem-
bros. Las reglas descansan en las siguientes premisas:
El territorio comunal es la base principal sobre la cual
se desarrolla toda la cultura comunitaria, la tierra y los
recursos naturales son propiedad comunal y todos tienen
derecho de aprovecharlos pero también la obligacién de
proteger para conservar en forma comun;® los sistemas de
cargos, como el derecho y obligacién de todos los miem-
bros de la comunidad para participar en la organizacién
politica y social para decidir y contribuir en el destino de
la misma;® la asamblea de ciudadanos, como la organiza-

8 En este espacio fisico se ubica la comunidad y sus habitantes, los
suelos para cultivo, bosques, agua y en general los recursos naturales.
(Sierra Norte. Informacion disponible en <http://www.sierranorte.org.
mx/home/index.php>, 20 de octubre de 2008.)

9 Este poder se desarrolla en las instancias de deliberacion, decisiéon
y ejecucién comunitarias, teniendo a la Asamblea General como su
maxima autoridad. Le siguen los consejos de ancianos, caracterizados
como espacios de consulta y opinién. Cada afio la asamblea elige a
un grupo de ciudadanos que serviran como autoridades municipales
o miembros de los multiples comités civiles durante el préximo afo
(comité de agua potable, escuelas, de la carretera, de la fiesta patro-

gestioln-03.indd 71 19/10/10 10:42:30



72 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

cion civil de primera importancia en el pueblo, a la que
pertenecen los hombres de los 16 a los 60 afios de edad (en
algunas comunidades, las mujeres también forman parte
de esta organizaciéon);° y el tequio, como el trabajo comu-
nal obligatorio y gratuito en obras de beneficio comunita-
rio.!! Estas reglas se expresan en los estatutos comunales

nal, etc.). En el ayuntamiento las autoridades municipales o cabildo
incluyen un presidente (y su secretario), un sindico (y su secretario),
un tesorero, de dos a cuatro regidores y varios policias/topiles. Estas
autoridades estan a cargo del funcionamiento y la administracion del
pueblo. Todo ciudadano eventualmente realizard una serie de cargos
durante su vida. Tradicionalmente los cargos se han cumplido sin nin-
gun apoyo econdémico, y por consecuencia representa un sacrificio gra-
ve para la economia familiar, pero conllevan un estatus de prestigio
que aumenta en la medida que el ciudadano asciende en la jerarquia,
adquiriendo puestos de mayor importancia. Una de las caracteristicas
notables del poder comunal, es procurar la toma de decisiones de for-
ma colectiva; de esta manera, la asamblea determina las decisiones
y su ejecucidn es realizada por una serie de érganos preestablecidos.
(Sierra Norte. Informacién disponible en <http://www.sierranorte.org.
mx/home/index.php>, 20 de octubre de 2008.)

10 La asamblea puede ser de ciudadanos o comuneros: si es un asun-
to que tiene relacién con el territorio sera asamblea de comuneros,
si es de caracter civil sera de ciudadanos. Los adultos de mas de 60
afnos pueden pasar, de acuerdo con su trayectoria y compromiso en la
comunidad, a una instancia de consulta de los “mayores”, pero ya no
participan directamente en la toma de decisiones. Esto permite recu-
perar y considerar sus experiencias de vida y saberes. Aunque cada
vez mas se abren espacios de participacién femenina, no cabe duda de
la preeminencia masculina en la direccién de la vida comunitaria en
Pueblos Mancomunados.

11 Es una de las formas importantes en que se expresa la interdepen-
dencia que deben guardar los habitantes de un pueblo para satisfacer
ciertas necesidades colectivas como la construccién y mantenimiento
de los edificios publicos, el mantenimiento y la limpieza de las calles, los
caminos, el cementerio, los puentes, el cuidado de los rios, los manan-
tiales y los bosques. El sindico es la autoridad a cargo de la direccién
de los tequios. Todos tienen la obligacion de trabajar, como también
el derecho de disfrutar de sus resultados y decidir los trabajos que han
de hacerse. (Sierra Norte. Informacién disponible en <http://www.sie-
rranorte.org.mx/home/index.php>, 20 de octubre de 2008.)
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y en los acuerdos que dan forma y rigen la institucién
comunitaria y se reflejan en la organizacién y operacién
de sus empresas comunitarias.

En segundo lugar esta la denominada asamblea de ca-
racterizados, que corresponde a una instancia para tomar
decisiones expeditas y esta integrada por 10 comuneros,

DIAGRAMA 2. ESTRUCTURA DE BIENES COMUNALES DE PUEBLOS IVIANCOMUNADOS

Y SUS EMPRESAS
Asamblea general
de comuneros
Comision
revisora
Asamblea de
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Comités
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personas destacadas que son nombradas en las asam-
bleas internas de cada comunidad. El cBc tiene una po-
sicién de menor jerarquia, aunque es la instancia opera-
tiva y ejecutora de los acuerdos. Esta instancia, ademas
de ser el representante legal de la comunidad, centraliza
decisiones sobre el manejo financiero de las empresas y
delega funciones de administracién y operacién a geren-
tes y comités coordinadores para cada unidad productiva.
El cBc se auxilia de un 6rgano consultor denominado co-
misién asesora. En este espacio se discuten politicas y se
elaboran planes, proyectos y propuestas sobre el funcio-
namiento y desempeno de las empresas, mismos que son
llevados a las asambleas comunales para su discusion y,
en su caso, aprobacién. En la estructura de instancias co-
munitarias de Pueblos Mancomunados hay un érgano de
vigilancia que asegura la transparencia en el uso de los
recursos financieros, el cumplimiento de los acuerdos de
asamblea y las actuaciones del cBc.

A diferencia de las empresas comunitarias de Ixtepe-
ji y siendo las primeras de este tipo en la Sierra Norte,
los Pueblos Mancomunados han recorrido un camino
mas largo, acumulando experiencia a lo largo del tiempo,
lo que los ha llevado a incorporar un sistema gerencial
profesionalizado. Este esquema de gestién se incorpord
a partir de 1994 debido a la problematica que suscita un
esquema de coordinaciones por cargos temporales asigna-
dos en cada asamblea.

La idea del sistema gerencial fue retomada a partir de
experiencias similares que habian adaptado ese mecanis-
mo a sus empresas comunitarias, tal fue el caso del Ejido
del Balcon en Guerrero y Nuevo San Juan en Michoacan.
El esquema les permiti6 descentralizar decisiones y man-
tener mayor autonomia en la toma de decisiones. Ello ha
redundado en una mejoria de sus procesos de gestién, ad-
ministraciéon y desempeno de las empresas, pues los pro-
cesos de caracter contable y financiero son realizados por
personal propio en una oficina en la ciudad de Oaxaca.
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Ixtlan de Judrez

Ademas de corresponder a cabecera distrital, Ixtlan de
Juarez es un municipio que mantiene un régimen de bienes
comunales, tiene una posesion de poco mas de 19 000 hec-
tareas, manejada en forma colectiva por 450 comuneros.

Desde finales de la década de 1980 la comunidad de
Ixtlan se organizé para crear y administrar sus empre-
sas. Entre éstas se encuentran la Unidad Comunal Fores-
tal Agropecuaria y de Servicios, la empresa de ecoturis-
mo y transportes, el fideicomiso, la gasolinera y Servicios
Técnicos y Forestales.

El bosque es aprovechado por medio de las autoridades
comunitarias. Los proyectos de aprovechamiento son en-
viados por el c¢Bc a la Comision de Vigilancia, que depura
las propuestas para canalizarlas a la Asamblea General
de Comuneros; 6rgano que en ultima instancia decide
sobre las politicas de las empresas. Asimismo, hay una
Comisién Asesora que supervisa las actividades de las
empresas comunales y un Consejo de Administracion que
se encarga de la gestién cotidiana de las cinco empresas
y designa a un gerente para cada una de ellas (véase el
diagrama 3).

El sistema de aprovechamiento del bosque y demas
recursos parte de la elaboraciéon de un plan de manejo
a 10 anos, previa autorizacién de las instancias corres-
pondientes. Este plan de manejo se ha elaborado median-
te ordenamientos territoriales comunitarios que definen
las diferentes zonas de aprovechamiento, conservacién y
restauracion. Ademas se elabora un programa operativo
para el aprovechamiento anual.

Cabe sefialar que Ixtlan representa la comunidad lider
en la regién respecto al desarrollo de capacidades técni-
cas, organizativas, administrativas e industriales, lo que
permite considerarla como un referente futuro para las
comunidades que han emprendido proyectos productivos
y empresas comunitarias en ésta y otras regiones.
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DiaGRAMA 3. ESTRUCTURA DE BIENES COMUNALES DE IXTLAN Y SUS EMPRESAS

Asamblea General
de Comuneros
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El turismo comunitario
y la experiencia
de Pueblos Mancomunados

En México, las actividades turisticas (también llamadas
alternativas: ecoturismo rural y de aventura), adquirie-
ron pasaporte de llegada entre los pueblos y comunidades
indigenas por dos frentes: desde la perspectiva de las ins-
tituciones gubernamentales como un nuevo medio para su
incorporacién productiva al mercado nacional, mediante
el aprovechamiento de sus ventajas comparativas al po-
seer las riquezas naturales y culturales que demanda el
turismo; y por medio de iniciativas comunitarias autodi-
rigidas que lo consideraron ademaés de opcién econémica,
como el mecanismo para reapropiarse y usufructuar los
recursos naturales basicos para su existencia, de los que
fueron privados al ser decretados muchos de sus territo-
rios como Areas Naturales Protegidas,'? asi como la opor-
tunidad de mejorar su calidad de vida, fortalecer su orga-
nizacién social y valorar sus patrimonios identitarios.
En los dltimos 10 afios, desde los tres érdenes de go-
bierno se instrumentaron una serie de acciones para im-
pulsar la creaciéon de empresas ecoturisticas brindando
recursos orientados a la dotacién de infraestructura y
equipamiento para la operacién de establecimientos de

12 En el afio 2002, al interior de los poligonos de las 160 Areas Natu-
rales Protegidas se calculé una poblacion de casi 1 500 000 personas,
de las cuales 200 000 eran indigenas, 13.3% [cpI1-PNUD, 2002].

[77]
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hospedaje, principalmente del tipo cabanas. Tales accio-
nes tuvieron como resultado la creacién de 917 empresas
sociales o comunitarias'® que ofrecen sus servicios en los
mercados nacional e internacional y que se concentran
en entidades federativas reconocidas por su riqueza na-
tural, cultural y con importantes comunidades indigenas
[Sectur, 2006].

En esta actuacion gubernamental los organismos en-
cargados de la conservacion de los recursos naturales han
sido los mas activos, pues como muchos de los espacios
conservados y de importancia ecolégica con los que cuen-
ta el pais se encuentran en los territorios propiedad de las
comunidades indigenas, que los utilizan como los insumos
fundamentales para su existencia, cualquier intento para
su conservacidn requiere necesariamente de su participa-
cién, incluidos aquellos territorios decretados formalmen-
te como Areas Naturales Protegidas. Para estas instancias
y para las organizaciones conservacionistas nacionales e
internacionales, el llamado turismo alternativo, particu-
larmente el ecoturismo, era una de las mejores opciones
para la utilizacién “sustentable” de los recursos naturales
que se querian conservar. En el fomento de esta actividad
también confluyeron los organismos encargados del com-
bate a la pobreza, que lo visualizaron como una opcién de
generaciéon de empleos e ingresos para paliar la contrac-
cién que vivia y vive el campo mexicano.

Aunque el impulso al hoy llamado turismo de naturale-
za ha implicado la concurrencia de distintos sectores gu-
bernamentales, sociales y privados, todavia no se cuenta
con una politica clara y definida que haga avanzar dicha
actividad.' No obstante, en el ambito de la politica publi-

13 De las 1 239 empresas que identificé el inventario realizado por
la Sectur, 74% eran de tipo comunitario o social, integradas principal-
mente por grupos rurales o indigenas.

4 Una de las primeras acciones dirigidas a lograr la coordinacién
de las distintas dependencias que apoyaban el turismo de naturaleza
la representa el Convenio General de Colaboracién para el Desarrollo
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ca para el desarrollo de los pueblos y comunidades indige-
nas, los ultimos tres anos han sido intensos, pues se han
generado por lo menos 31 programas de los ambitos fede-
ral, estatal y de las organizaciones civiles que centran su
objetivo especifico en el fomento del turismo alternativo
en comunidades y pueblos indigenas (véanse el diagra-
ma 4 y el cuadro 3). En estos afios, nuevas dependencias
y organizaciones hacen su aparicién, destacando las que
provienen de perspectivas relacionadas con el cuidado del
patrimonio cultural, la generacién de conocimiento cienti-
fico y tecnoldgico para la creacién de bienes publicos, y la
equidad de género. Las comunidades indigenas también
han recibido apoyos de las organizaciones civiles, siem-
pre que las propuestas contribuyan al logro de sus objeti-
vos que, en la mayoria de los casos, se refiere al desarrollo
sustentable y a la conservacion de la biodiversidad.

Cabe mencionar que ademas de haberse multiplicado
las instituciones gubernamentales y civiles interesadas en
el fomento del Turismo Alternativo Indigena (TAI), se han
diversificado los tipos y aumentado sus montos en forma
notoria. Sin embargo, como los programas siguen sien-
do operados desde visiones sectoriales, mas orientadas
por sus objetivos especificos que por un enfoque de desa-
rrollo de territorios que considere las necesidades de las
comunidades que los habitan, se atomizan los recursos y
minimizan los posibles resultados.

del Ecoturismo, Turismo Rural y deméas Actividades de Turismo de
Naturaleza firmado el 4 de octubre de 2004, con la participacién de Se-
marnat, la Secretaria de Economia (SE), la Secretaria de Agricultura,
Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacién (Sagarpa), la Se-
cretaria de Turismo (Sectur), la Secretaria de Desarrollo Social (Sede-
sol), la Comisién Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas
(cp1), la Comisién Nacional de Areas Naturales Protegidas (Conanp),
el Fondo Nacional de Fomento al Turismo (Fonatur), el Consejo de
Promocion Turistica de México (cpt™) y la Comisién Nacional Forestal
(Conafor).
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Los PUEBLOS MANCOMUNADOS

En Oaxaca, el turismo es considerado en el Plan Estatal
de Desarrollo Sustentable 2004-2010 como una alternati-
va a corto y mediano plazos para generar empleos, elevar
los niveles de ingreso e impulsar el crecimiento econémi-
co. Ademas de los centros de playa se estd impulsando
el turismo rural y el ecoturismo. Al igual que en el res-
to del pais, el turismo naturaleza es concebido como un
instrumento para la proteccién del patrimonio natural y
cultural y distintas dependencias publicas, federales y es-
tatales, asi como organismos de la sociedad civil e incluso
organismos internacionales, canalizaron recursos para
fomentarlo entre comunidades campesinas e indigenas
en diferentes regiones del estado.

En un contexto de pérdida del valor de los productos
forestales y agricolas, de incremento de la migracién por
la falta de opciones laborales, de la creciente preocupa-
cién por la conservacion de los bosques en las instancias
gubernamentales federales, asi como por el auge mundial
de nuevos destinos turisticos naturales, los Pueblos Man-
comunados iniciaron en 1998 en la comunidad de Benito
Judrez, suincursion en las actividades turisticas, median-
te ofrecimiento de hospedaje y alimentacién en cabanas y
comedores comunitarios; actividades de observaciéon de
flora y fauna, y recorridos por senderos para caminantes
y ciclismo de montafia en cerca de 29 000 hectareas de
bosques nubosos de pino-encino.®

15 Sus rutas para caminata y ciclismo de montafia integran una
red de mas de 100 kilémetros de senderos sefializados para diversas
habilidades. En los bosques de la Sierra Norte de Oaxaca, uno de los
mas atractivos del mundo, en 60 minutos se pasa de un clima seco y
caliente hasta las montanas frias y humedas donde ocasionalmente
cae nieve; y se puede observar una gran cantidad de plantas endémi-
cas, aves, reptiles y mamiferos. Expediciones Sierra Norte. Informa-
cién disponible en <http://www.sierranorte.org.mx/home/index.php>,
20 de octubre de 2008.
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Por la gran experiencia de gestién de recursos, las au-
toridades formales y de los bienes comunales de Pueblos
Mancomunados, solicitaron financiamiento para los nue-
vos proyectos de ecoturismo que se generaron en Benito
Juarez y en las otras comunidades; obteniendo diversos
apoyos tanto por su origen como por sus montos y destino.

En el ambito nacional los recursos fluyeron de los tres
6rdenes de gobierno, municipal, estatal y federal; del
entonces Instituto Nacional Indigenista, de la Comisién
Nacional para el Desarrollo de los Pueblos Indigenas; la
Secretaria de Turismo; la Comision Nacional de Areas Na-
turales Protegidas; la Comision Nacional Forestal; la
Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural,
Pesca y Alimentacién, y la Secretaria de Desarrollo Social.
Internacionalmente destacan los apoyos y donativos otor-
gados por el Fondo Canada y de la Comisién de Coopera-
cion Ambiental, a través del Fondo de América del Norte
para la Cooperaciéon Ambiental (FaNcA).'® Cabe mencionar
que no menos importantes fueron las asesorias y acompa-
Aamientos técnicos y cientificos de instituciones de edu-
cacién tanto locales y estatales como nacionales. Con todo
lo anterior se inicid la integracién de la red de senderos
rurales sefializados y se construyeron cabanas en la ma-
yoria de las localidades de los Pueblos Mancomunados.

A partir de esos resultados la percepcion del turismo
como un nuevo nicho de oportunidad productiva, econé-
mica y de desarrollo para el Mancomun se fortaleci6 en la
region y otras comunidades hermanas iniciaron activida-
des similares (véase el cuadro 4). En esos afios se lleg a
considerar al turismo alternativo como la actividad prin-
cipal a fomentar en la regién, dado que podria resolver los
problemas del lugar.

También en 1998, se creb la empresa Expediciones Sie-
rra Norte, administrada y operada por ellos mismos, para

16 En 1998 el Fondo Canada aporté 10 000 délares y el FANCA, entre
1999 y el 2000 les proporciond 50 000 ddblares.
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comercializar en forma directa los servicios y actividades
ecoturisticas.

Actualmente se impulsan siete proyectos ecoturisti-
cos'” que operan bajo la figura de Sociedad de Solidaridad
Social; ofrecen servicios de hospedaje en cabanas, casas
particulares o area para acampar; alimentacién en co-
medores comunitarios o particulares; y guias turisticos
y renta de equipo para las caminatas por los senderos
senalizados (véase el cuadro 5).

Si bien en un principio hubo una tendencia a la repeti-
cién en la construccién de infraestructura de hospedaje'®
y en la promocién de actividades similares (caminatas,
paseos en bicicleta o caballo); en la actualidad los pro-
yectos mas jovenes han entendido la importancia de la
diferenciacién y estan explorando aspectos mas vincula-
dos con la cultura (Lachatao y Amatlan) y de interaccion
(La Neveria), promoviendo la modalidad de hospedaje
con familias de la localidad, buscando ofrecer al visitante
una convivencia mas cercana y genuina con la gente de
la comunidad, orientandose cada vez maés a la conforma-
ci6én de productos turisticos que combinan ecoturismo con
turismo cultural y rural.

En las empresas ecoturisticas de los Pueblos Manco-
munados los usos y costumbres de las comunidades de-
terminan su estructura organizacional, la cual se rige por
el sistema de cargos y tequios; que ocasiona la rotacién de
puestos y por ende, la falta de continuidad en los proyec-

17 Aunque se tenia contemplada a Santa Maria Yavesia, la comu-
nidad ya no tiene proyecto comunitario de ecoturismo, por ello no se
incluy6 en este trabajo.

18 Los inmuebles de las empresas estan construidos conforme al
proyecto conceptual proporcionado por el Departamento de Infraes-
tructura de la Secretaria de Turismo Estatal. Los muros son de ado-
be acabado rustico; los techos, de losa con acabado exterior en teja e
interior con lambrin de madera; los pisos, de concreto con loseta de
ceramica rustica; los bafnos, con azulejo vitrificado en muros y pisos,
muebles de bafio e instalacién hidro-sanitaria nueva; cuentan, ade-
mas, con chimenea, mobiliario, ventanas y puertas de madera.
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tos debido a la renovacién constante de los integrantes del
Comité de Ecoturismo y del propio personal operativo.
En estas empresas participan en forma permanente 46
ciudadanos (véase el cuadro 6) designados por sus asam-
bleas comunitarias, instancias que les otorgan el cargo
por un ano (algunos como responsables, guias o cama-
ristas), la mayoria sin percibir un salario. Sin embargo,
es importante sefalar que en las comunidades se perci-
ben dos tipos de participantes directos en los proyectos:
1) personas de los comités de ecoturismo nombradas por la
Asamblea Comunitaria y que participan ya sea por cargo
o como empleo, y 2) duenios de negocios que forman parte
de la oferta de servicios turisticos de las comunidades. El
caso mas caracteristico es el de los comedores particula-
res o comunitarios; y el servicio de alojamiento con fami-
lias de la comunidad, los criaderos de truchas, los talleres
para la elaboracion de ciertos productos tipicos, etcétera.
Respecto a la administracién de los proyectos y la or-
ganizacion del trabajo, a diferencia de otras experiencias
similares; las funciones, aun las basicas, estan bien deli-
mitadas, lo que redunda en un mejor desempeno de las
empresas. En general hay correspondencia entre el car-
go y la funcién, ello habla del momento de consolidacién
actual de éstas. Como la mayoria de los participantes
han tenido otras responsabilidades o cargos comunitarios
(véase el cuadro 7),'° tienen mejores condiciones para de-
sarrollar las actividades que les plantea el proyecto tu-
ristico? y en todo caso, para aprovechar de mejor manera

¥ Pueden ocupar el puesto de agente municipal, secretario, consejo
de ancianos, comité de la escuela, instructor voluntario contra el analfa-
betismo, asistente en la clinica de salud, responsable del comedor, to-
pil, actividades eclesidsticas, entre otros.

20 Todos los participantes directos de los comités de ecoturismo
entrevistados manifestaron haber tomado cursos y otras actividades
de capacitacion de parte de la Secretaria de Turismo del estado de
Oaxaca, la cp1 y la Conafor; sobre temas que les permiten una mayor
profesionalizacién y proporcionar un mejor servicio: guianza, especia-
lizacién en diferentes actividades (ciclismo de montafia, campismo,
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EL TURISMO COMUNITARIO 91

los procesos de capacitacién. No obstante, la rotacién de
individuos en los puestos directivos y operativos, obliga a
emprender afo tras ano nuevas capacitaciones para los
mismos puestos o actividades. La rotacién de personas
caracteristica de estas empresas comunitarias se ha con-
vertido en uno de los factores que menos contribuye a su
desarrollo.

Respecto a cémo se distribuyen las tareas, es una de-
cisiéon que se toma en la Asamblea Comunitaria, que es
la mayor instancia de gobierno y en donde participan to-
dos los miembros de la comunidad. De igual forma que se
toman decisiones respecto a la asignaciéon de cargos y la
distribucién de tareas, también las medidas o acciones en
caso de incumplimiento de obligaciones por parte de los
comuneros y aunque es poco comun que se den estas fal-
tas a la estructura social de la comunidad, las medidas de
coercion comprenden una llamada de atencién por parte
de la autoridad local y/o una sancién econémica.

Si1 bien la participaciéon econémica del ecoturismo, con
relacion a otras actividades productivas de las comunida-
des, auin es poca, suimportancia radica en la capacidad de
vincularse y potenciar otros emprendimientos, que con-
tribuyen a la diversificacién productiva de la regioén (véa-
se el cuadro 8). De tal suerte que la agricultura de tras-
patio, la cria de truchas, el rescate y uso de la medicina
tradicional, la elaboracién de artesanias, la floricultura,
la horticultura, la comercializacién de nuevos productos
del bosque, que se realizan y se articulan con la activi-
dad turistica, convierten a estos proyectos efectivamen-
te en nuevos mercados para los productos tradicionales
del campo. Asi, en Pueblos Mancomunados, después de
un primer momento de auge del turismo, la experiencia
ha sido la de conservar las actividades econémicas tradi-
cionales, e incorporar las turisticas como expresion del

caminata, observacion de aves); primeros auxilios, asi como los de ali-
mentacion, camaristas y los de administracién de empresas.
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92 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

CuADRO 7. RESPONSABILIDADES DE LOS PARTICIPANTES EN EL PROYECTO DE ECOTURISMO

. Clave de Cargoo  Responsabilidades en el
Comunidad . )
participante puesto proyecto de ecoturismo
Grande 1 A A
San Isidro Llano Grande rance
Grande 2 B B1, B2
San Arj_tonlo Cuajimoloyas 1 C C
Cuajimoloyas
. , Benito 1 B B2
Benito Judrez .
Benito 2 B B2
Neveria 1 D D
La Neveri
afeveria Neverfa 2 F F
Latuvi 1 E E
Santa Martha Latuvi
anta fartha tatv Latuvi 2 B B2
Santa Catarina Lachatao Lachatao 1 D D

Clave de los cargos o puestos

A Camarista

Guia de turistas

Recepcionista de la oficina de ecoturismo
Responsable del comedor

Auxiliar del administrador

F Presidente del comité de ecoturismo

Clave de las responsabilidades de los cargos o puestos

A Aseo de cabafias, suministro de blancos, amenidades, etcétera.

B1 Labor de convencimiento en la comunidad para aceptar el proyecto

B2 Dirigir caminatas y explicar atractivos

C Registrar a los huéspedes, control de las reservaciones, cobro y entrega del
dinero al comité

D Preparacion y venta de alimentos, atencion al turista

E  Atencidn a los turistas

F Recibir a los visitantes, llevar un control de turistas, coordinar las actividades
que se ofrecen, rendir un informe mensual ante la Asamblea y cuando se necesi-
ta hace las veces de gufa

m O O

Fuente: Elaboracion propia a partir del trabajo de campo realizado en las comunidades de Pueblos
Mancomunados en octubre-noviembre de 2008.
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94 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

proceso de diversificaciéon y articulacién productiva de
la region.

No obstante, como la generacién de empleos directos
(46) es limitada y la de empleos indirectos (20) es tem-
poral, y dado que muchos de éstos no tienen remunera-
cién econdmica, las implicaciones mas claras del turismo
para los Pueblos Mancomunados se ubican en el ambito
social, al fomentar la valoracién de los capitales natura-
les y culturales del territorio, promover el fortalecimien-
to o constitucidon de redes sociales, rescatando el “saber
hacer” de la comunidad y contribuyendo mediante la ca-
pacitacion a la conformacién de un capital humano con
mayores competencias laborales y de gestién. Que parte
de las ganancias de las empresas se invierta en obras de
beneficio comunitario: infraestructura en general, escue-
las, comunicaciones y en otras de caracter popular como
las fiestas religiosas, mejora las condiciones de existencia
de las comunidades.

El tipo de trabajo que se genera en el turismo favore-
ce la incorporacién de las mujeres a las actividades re-
muneradas, principalmente cuando el sistema de tequio
obliga a los ciudadanos activos al desempeno de labores
voluntarias sin sueldo. Si esto coincide con momentos de
afluencia turistica, las mujeres son las que desempenan
todos los roles y aunque generalmente realizan las activi-
dades relacionadas con la preparaciéon de alimentos y la
limpieza de las instalaciones, reproduciendo la division
convencional del trabajo entre hombres y mujeres, tener
acceso a recursos econémicos adicionales representa un
cambio de consideracion.?’ No puede negarse que en la

21 Con respecto a la participacién de la mujer, el responsable de
Cuajimoloyas comenté que, cuando hay saneamiento del bosque, las
mujeres hacen de guias, pues los hombres tienen que cumplir con esa
labor (tequio), por lo que actualmente hay ocho guias mujeres; sin em-
bargo, no han sido integradas de manera formal, sino que participan
de forma esporadica. Por su parte, el responsable de Amatlan manifes-
t6 que la mujer tenia participacién de manera directa en la limpieza de
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EL TURISMO COMUNITARIO 95

construccién de la equidad de género atin se tiene mucho
camino por andar en los pueblos indigenas, pero es claro
que el turismo no transformara por si solo y de raiz, pro-
cesos con profundos determinantes econémicos y cultura-
les como éste.

Como se deriva de esta investigacién del Mancomun,
otra de las contribuciones importantes que tiene el turis-
mo en las comunidades rurales es convertirse en opcién
de crecimiento y desarrollo personal para los jévenes, so-
bre todo por su tendencia a la especializacién y profesio-
nalizacion de sus procesos.

Con relacién a los impactos en la sociedad, el turismo
ha fomentado la participacion comunitaria y ha permitido
que los habitantes tengan acceso a la tecnologia debido a
la incorporacién en los procesos operativos de herramien-
tas para optimizar el funcionamiento de sus proyectos.

En este contexto, es muy importante lo que los proyec-
tos han representado para los participantes directos, pues
no Unicamente han aumentado su capacidad de gestién
con las instancias gubernamentales y sociales, sino tam-
bién incrementado su autoestima al apropiarse de nue-
vos conocimientos y habilidades, asi como al revalorar su
lengua, su cultura y sus costumbres. En Pueblos Manco-
munados la presencia de turistas que demandan la con-
vivencia con los indigenas y que valoran sus costumbres,
lenguaje, gastronomia y cosmogonia, ha llevado a que
algunas comunidades se decidan a rescatar su lengua,
fomentando la participacién de los ancianos en talleres
para ensenar a los mas jovenes. Paradodjicamente, la va-
loraciéon que hace el mercado turistico de la cultura indi-
gena, es lo que esta fomentando su rescate y preservacion
y con ello, evita la pérdida de su patrimonio cultural.?

las instalaciones del proyecto y de forma indirecta, en los proyectos
de los bordados, del hongo seta y en el cultivo de tomates; pues se ven
beneficiadas al vender sus productos a los turistas.

22 Con relacion a los beneficios del turismo a la cultura, usos y cos-
tumbres de la comunidad; los agentes municipales de Llano Grande y
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96 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

La apertura de las comunidades rurales e indigenas
a la actividad turistica puede implicar diversos riesgos,
sobre todo en sus patrimonios tangibles e intangibles, de-
bido entre otros procesos al fomento de una actitud de
servidumbre entre los prestadores de servicio turistico o
la comunidad, o por que se abren sus espacios cotidianos
a personas de otras idiosincrasias y costumbres; sus im-
pactos dependeran del modelo especifico de turismo que
se esté desarrollando y de la fortaleza de la organizacion
social que los regule. En este caso, como en otras expe-
riencias, lo que prevalece y se impulsa es un modelo de
turismo que tiene como premisa que lo importante es lo
que las comunidades receptoras quieren del turismo y no
lo que los turistas quieren de las comunidades. Un turis-
mo que pone en el centro de atencion los intereses y ne-
cesidades de la poblacién receptora, que comparte con los
visitantes sus recursos naturales y su cultura pero en el
que los turistas respetan las reglas definidas por los an-
fitriones. Un modelo en donde el turista es importante,
pero en el cual no necesariamente siempre tiene la razén
a cualquier costo.

Si bien los Pueblos Mancomunados, al igual que mu-
chas otras comunidades, ante la necesidad de consolidar
sus proyectos de turismo reciben a todos los tipos y perfiles
de turistas que llegan a sus localidades, de igual manera
a todos les hacen participes y sujetos de su reglamento

Cuajimoloyas comentaron que en este sentido, la comunidad se siente
tomada en cuenta por personas que son ajenas a ella, al desear conocer
su estilo de vida y su historia. El presidente municipal de Lachatao ar-
gumentd que se ha dado una revaloracién de sus costumbres y gustos
a partir de la llegada de turistas al municipio, pues se habian perdido
algunos rasgos tipicos de la comunidad en los jévenes, como la comida
(chichilo) y la apreciacion cultural del temascal. La autoridad local de
Llano Grande comentd que han tenido algunos turistas que se intere-
san por su historia, esto motivé que se diera una recopilaciéon de esta
informacion, para poder transmitirla, lo que ha repercutido al interior
de la comunidad, pues a partir de ello, los jévenes han podido conocer
su historia.
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EL TURISMO COMUNITARIO 97

de comportamiento.?® De acuerdo con éste, los visitantes
no pueden tirar basura ni llevarse cualquier objeto de la
comunidad que no sea artesanal, esto incluye plantas, flo-
res o animales. La elaboraciéon de un plan de manejo de
visitantes les permite establecer los espacios que quieren
compartir y los que quieren mantener en resguardo o uso
exclusivo. Asi pueden evitar la enajenacién de sus mani-
festaciones culturales o religiosas, pero también afianzar-
se como anfitriones y no como servidores.

La idea de que el turismo implica un riego de acultura-
cion de las comunidades indigenas por tener contacto con
personas de idiosincrasias y culturas diferentes, o que su
cultura se trivialice al comercializarla para el visitante,
puede ser un gran mito. Del fenémeno de la aculturacion,
en el caso de los Pueblos Mancomunados los agentes mas
poderosos lo constituyen los medios de comunicacién que
reproducen esquemas propios de la sociedad urbana, con-
sumista y cosificada, y los movimientos migratorios a los
que estan permanentemente sujetos.

Por otro lado, el entorno ambiental no se ha visto afec-
tado o modificado gravemente por la actividad; por el con-
trario, en tanto la actividad turistica se sustenta en los
bosques, ésta ha contribuido a su conservacién al fortale-

23 En cuanto a un reglamento para el turista, seis de los responsa-
bles indicaron contar con uno, mientras que el proyecto de Benito Jua-
rez, no. Sin embargo, todas las comunidades tienen mecanismos de
control, es decir, acciones para hacer que los turistas cumplan con las
reglas de comportamiento de cada lugar. El procedimiento es parecido
en todas las comunidades: aquellas que poseen un reglamento para tu-
ristas, lo colocan en un lugar visible de las habitaciones de las cabanas
y/o cuando el turista llega a la Oficina de Ecoturismo y pide el servicio
de hospedaje o de guia de turistas, se le informan y explican las re-
glas; en caso de infringirlas, se le llama la atencién. Esta llamada de
atencién varia segun cada localidad, puede ser por algin miembro del
Comité que se encuentre en el momento de la infraccidn, o se lleva al
turista ante la autoridad municipal o local. Incluso hay sanciones eco-
nomicas, pero en el caso de La Neveria, se les puede obligar a desalojar
las instalaciones de la empresa y de la comunidad.
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98 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

cer la apreciacion y valoracién de los habitantes de la re-
gién por sus recursos naturales. Pero también en minimi-
zar los impactos por medio de tecnologias amigables con
el ambiente y la implementacion de programas de manejo
de los residuos sé6lidos en los lugares del proyecto como en
sus comunidades (véase la grafica 1).

Después de mas de 10 anos de iniciada la experiencia
de brindar servicios de turismo, los resultados son diver-
sos. El proyecto turistico de Pueblos Mancomunados se
ha constituido en una experiencia exitosa de utilizacién
turistica de sus recursos naturales, reconocida de mane-
ra nacional e internacional, no obstante, las comunida-
des que conforman el Mancomun siguen teniendo altos
niveles de marginalidad y muestran intensos procesos de
migracién que las amenazan con el rapido envejecimiento
y despoblamiento.?

La incorporacién de Pueblos Mancomunados a los cir-
cuitos de turismo naturaleza en estos anos, ha significado
oportunidades para su desarrollo en tanto se han genera-
do empleos y una fuente complementaria de ingresos, pero
a la vez ha representado un nuevo reto para su manejo
colectivo y para conciliar el beneficio de la comunidad y el
de los participantes directos. Asi, el turismo y sus bene-
ficios no s6lo se han conformado como un elemento polé-
mico entre los miembros de la comunidad, sino también
han abierto un nuevo frente de disputa con los agentes
externos.

24 Como otras zonas de Oaxaca, la regién presenta una gran migra-
ci6n de hombres y mujeres jévenes, sobre todo hacia Estados Unidos y
ésto genera tasas de crecimiento medio anual negativo. La tendencia
en las pequenas localidades rurales de Latuvi, Benito Judrez y La Ne-
veria es en particular critica, ya que los jévenes emigran una vez que
concluyen los estudios de secundaria. No obstante la riqueza natural
de la zona, la mayoria de las comunidades de Pueblos Mancomunados
tienen niveles de marginalidad alta y media, Bertha Palomino y Gus-
tavo Lopez [2009].
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100 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

Como ya se menciond, la mayoria de los participantes
directos han sido designados por sus asambleas comuni-
tarias siguiendo sus usos y costumbres, otorgandoles el
cargo en el proyecto por un afo sin percibir un salario.
Sin embargo, algunas comunidades han decidido conce-
der una remuneracién econémica a determinados puestos,
particularmente a los guias, que reciben el monto integro
de un recorrido interno y la mitad por uno intercomunita-
rio, y al de camaristas, quienes perciben una paga por ca-
bafia limpiada o nimero de camas tendidas; mientras que
a la mayoria de los responsables directos sélo se les otor-
ga la comida como ayuda simbdlica (véase la grafica 2).
El hecho de que algunas personas si sean remuneradas y
otras no, dificulta la operacién de las empresas.

Con el proyecto de turismo la organizacion social de las
comunidades de Pueblos Mancomunados se ha puesto a
prueba. El uso colectivo de los recursos comunales, el tra-
bajo no remunerado, la reciprocidad y las decisiones co-
lectivas mediante las asambleas son presionados por los
lineamientos que el turismo como actividad econémica im-
pone. La racionalidad del mercado, la eficiencia y la maxi-
mizacién de la ganancia como logicas de la organizacién
empresarial turistica han querido imponerse por distintos
medios sobre los usos y costumbres comunitarios: la inter-
vencion de las dependencias gubernamentales, federales y
estatales; el quehacer de algunos organismos dela sociedad
civil, pero también por la asimilacién de estos principios
por algunos de los miembros de las propias comunidades.

La visién de los actores externos de que el éxito atraviesa
por el establecimiento de una concepcién empresarial;
por el fortalecimiento del capital humano, la profesionali-
zacion y permanencia de los funcionarios comunitarios en
las empresas, ha implicado el constante cuestionamiento
a los usos y costumbres comunitarios, que a fin de cuentas
determinan la estructura organizacional del proyecto.

La respuesta de las comunidades del Mancomtn a tales
exigencias no ha sido homogénea, algunas (Benito Jua-
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102 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

rez, Llano Grande y Cuajimoloyas) introdujeron cambios
en sus usos y costumbres al consentir que los ciudadanos
que participaban en el Comité de Ecoturismo, sobre todo
en la direccidn, tuvieran una permanencia mayor a un
ano en sus puestos y recibieran remuneracién por su tra-
bajo, a fin de garantizar la continuidad en los proyectos
que “el mercado exigia”. La experiencia demostré que si
bien eso podia ser lo que el mercado demandaba de las
empresas comunitarias para hacerlas “exitosas”, no nece-
sariamente era la mejor manera de garantizar la gestién
colectiva de los recursos comunitarios, su transparencia
y sobre todo la distribucién equitativa de los beneficios
generados.

En la actualidad, algunas comunidades de Pueblos
Mancomunados mantienen el sistema de rotacién de car-
gos y del trabajo voluntario, designando a los integrantes
de los comités de ecoturismo mediante asamblea comu-
nitaria y otras, también privilegian la experiencia y ca-
pacidades especificas de los miembros, y establecen una
remuneracion econémica que compense las exigencias de
esta actividad de servicio. Pero todas han fortalecido los
mecanismos de rendicién de cuentas y de retribucién a la
comunidad mediante especie o recursos para obras comu-
nitarias.
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Los retos de la gestion colectiva
de recursos naturales,
el ecoturismo comunitario
y el desarrollo local

No cabe duda que las empresas comunitarias analizadas
han tenido importantes logros para constituir esquemas
de aprovechamiento racional que han contribuido a la ge-
neracion de empleos e ingresos para el desarrollo de sus
propias comunidades. Mediante sus organizaciones, pro-
yectos, productos y empresas, las comunidades han reco-
rrido caminos nada faciles y lo han hecho a diferentes rit-
mos y con recursos limitados; han adquirido experiencias
importantes, pero también han enfrentado diversos obs-
taculos. De ahi que los casos revisados muestren hete-
rogeneidad en sus capacidades organizativas, técnicas y
econémicas para sostener y llevar adelante las distintas
empresas. Por ello, las comunidades suelen responder
de manera desigual a los retos que les va imponiendo el
mercado y las politicas publicas, lo cual explica, en parte,
la resistencia o facilidad para llevar a cabo innovaciones
en sus estructuras organizacionales y adaptarse a nuevas
circunstancias.

Las circunstancias en que se desenvuelven las empre-
sas comunales en la actualidad se pueden identificar a
partir de varios retos que podemos ubicar en los ambitos
sociopolitico, econdémico, institucional, administrativo y
de desarrollo local.

[103]
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EL RETO socioroLiTICO

La relacion entre las logicas de organizacion comunita-
ria y gestién empresarial parece representar una de las
principales tensiones y problematicas sobre la cual gira
el funcionamiento y desempeno de las empresas y sus
proyectos productivos. Esta situacién se refiere principal-
mente a que mientras las comunidades persiguen obje-
tivos de subsistencia a partir del beneficio comun de sus
recursos y mecanismos de reciprocidad, la insercién en
los mercados las lleva a adoptar racionalidades basadas
en criterios de eficiencia y competitividad, elementos que
entran en conflicto con las estructuras tradicionales de
participacién comunitaria y socializacién de los beneficios.

Asi, el manejo de las empresas se incorpora en un pri-
mer momento a las estructuras tradicionales de gobierno
y toma de decisiones de las comunidades, donde el comi-
sariado centraliza la gestién y la comunidad asigna car-
gos a diferentes miembros para integrar grupos de apoyo
a la gestién y operaciéon de las empresas.

El trabajo de gestién, administracion y operacién de
las empresas forma parte del servicio comunitario, con
remuneracion simboélica o incluso sin ella. Las iniciati-
vas de gestion de las empresas se ven entonces como una
extensiéon de las practicas de gobierno tradicionales y de
los servicios que brindan sus miembros mediante cargos
obligatorios.

De lo anterior se han reconocido dos retos fundamen-
tales que afrontan las organizaciones comunitarias: pri-
mero, el efecto que tendra su creciente incorporacién en
légicas de intercambio en el mercado o bien mediante los
propios programas sectoriales federales y estatales, que
promueven la incorporacién de las comunidades a proyec-
tos productivos via diferentes modalidades de conserva-
cién de recursos y el medioambiente en los denominados
servicios ambientales; segundo, la readaptacién de las
formas tradicionales de gestién de las empresas comu-
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nitarias mediante esquemas “gerenciales comunitarios”,
que parecen facilitar y mejorar los procesos de adminis-
tracion y gestion de aquéllas. El reto aqui seria la manera
de incorporar estos esquemas, sin trastocar o erosionar
las estructuras comunitarias basicas.

EL RETO ADMINISTRATIVO

En el rubro administrativo, un fenémeno recurrente en la
mayoria de las comunidades es el bajo nivel de profesiona-
lizacién de los responsables de direccion de las empresas
y el personal operativo, lo cual limita las posibilidades de
asumir una gestién eficiente. Esto ciertamente es valido
para las empresas comunales de Santa Catarina Ixtepeji
y en menor medida en Pueblos Mancomunados, donde la
gestién la centraliza el propio Comisariado de Bienes Co-
munales, apoyandose en la creacién de pequefios comités
coordinadores. En este caso los responsables de la gestion
se capacitan en la practica cotidiana o mediante progra-
mas estatales y federales durante el tiempo que dura su
encargo en las empresas.

En el caso de empresas pequeiias, el problema suele
ser mayor, ya que tienen menos recursos y oportunidades
para resolver cuestiones de manejo administrativo y de
los propios procesos de produccion, lo cual las ha llevado
al punto de la quiebra durante sus primeros afios de ope-
racion. Estas empresas, suelen resolver parcialmente sus
necesidades de administracién contratando o recurriendo
a servicios externos profesionales de gestiéon administra-
tiva y fiscal.

De los casos analizados destaca que las comunidades de
Ixtlan de Juarez y Pueblos Mancomunados generaron un
cambio cualitativo en los procesos de gestiéon y adminis-
tracién, pues al reconocer las dificultades que enfrentan
las instancias comunitarias en esta materia, decidieron
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otorgarle en algunos proyectos autonomia relativa a sus
empresas, incorporando gerentes profesionales y cambios
organizacionales que los llevaron a mejorar la gestion,
los niveles de produccién, eficiencia y participacién en los
mercados.

Lo que prevalece, sin embargo, en varias de las em-
presas analizadas no es un sistema gerencial profesiona-
lizado, sino esquemas centralizados en los comisariados
que son elegidos por votacion en las asambleas de la co-
munidad por periodos de tres anos. Esto representa un
grave problema, toda vez que los puestos de direccion y
operacién de las empresas también cambian en ese mis-
mo lapso de tiempo.

La rotacién de los puestos de administracién puede con-
tribuir a evitar corrupcién y centralizacién del poder en
la gestién de las empresas, aunque también genera cierta
ineficiencia, por las discontinuidades en los procesos de
administraciéon y operacién de las empresas, la pérdida
de experiencia acumulada y la formacién semiprofesio-
nal de cuadros adquirida por autoaprendizaje, lo cual crea
una necesidad permanente de capacitacién de los nuevos
empleados. Con ello también parecen diluirse las visiones
de desarrollo de mediano y largo plazos, ya que no es posi-
ble crear e instrumentar programas de desarrollo en hori-
zontes de tiempo mayores a los que tradicionalmente dura
la gestion y los cargos. De tal suerte que en algunos casos
se pierde la oportunidad de abordar estratégicamente los
esfuerzos para avanzar hacia la sustentabilidad.

Otro problema suele reflejarse en la indefinicién de las
responsabilidades en la empresa. Dado que las asambleas
comunales se ubican en el nivel mas alto del organigra-
ma de las comunidades, en ellas es justamente donde se
asume y ejerce el derecho de decidir sobre asuntos impor-
tantes, tales como la seleccién de personal, la comerciali-
zacion, los proyectos de expansion, el destino de las uti-
lidades, entre otros; primando los criterios comunitarios
sobre los de gestion administrativa de las empresas.
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Las empresas comunitarias tuvieron que desarrollar
mecanismos de observancia, transparencia y rendicién de
cuentas debido a los recursos financieros importantes que
han manejado, especialmente de los que provienen de
las empresas forestales. Se crearon comités revisores y
de consulta para tratar de evitar problemas de corrup-
cién o mal manejo, con ello se renovaron instancias como
los consejos de caracterizados o se crearon consejos de
vigilancia.

EL RETO ECONOMICO

Las empresas comunitarias han enfrentado diversos obs-
taculos de orden econdémico para garantizar su perma-
nencia y desempenio. Cabe destacar que los negocios fo-
restales, al ser los primeros proyectos y los que reportan
mayores ingresos, se ubicaron como las empresas “ma-
dre”, ya que les permitié financiar proyectos productivos
y empresas mas pequenas para aprovechamiento de pro-
ductos maderables y no maderables del bosque.

En este aspecto cabe sefialar la importancia que han
tenido diversas fuentes de financiamiento a las comuni-
dades para crear empresas en distintos ramos o desarro-
llar esquemas de expansién. Ha sido importante el acceso
a recursos por parte de programas estatales y federales y
mediante organizaciones internacionales como la wwr
y la Comisién Ambiental para América del Norte.

Barton y Merino [2004: 108] sefialan que hay una ten-
dencia a pensar que las empresas comunitarias constan-
temente se encuentran al borde del colapso a causa del
mal manejo, los altos costos de operacién y la ineficien-
cia. Sin embargo, parece que la mayoria de ellas tiene un
manejo financiero sano. Esto es ciertamente valido para
las empresas forestales, mientras que las de productos
no maderables, de méas reciente aparicién, pasan por un
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proceso de recuperaciéon de la inversidén, saneamiento
y generacién de ingresos que puede durar varios anos,
mientras logran alcanzar estandares minimos de produc-
cién, productividad y posicionamiento en los mercados.
Cabe mencionar que las empresas de ecoturismo que se
desarrollan actualmente han aprovechado la experien-
cia administrativa y financiera acumulada en los otros
emprendimientos econdémicos, pero requieren procesos
de apropiacién en el area de la venta de servicios, que
significa la incursién en el ambito productivo terciario y
una necesaria reconversion de la racionalidad producti-
va tradicional de las comunidades oaxaquenas acerca de
este trabajo.

En comparacién con las empresas privadas, la natu-
raleza de las comunitarias permite generar cierto aho-
rro pues sus costos administrativos son menores debido
a que en los cargos, con baja o nula remuneracion, recae
la mayor parte de las funciones de administracién. Por
ello, el paso de un sistema tradicional de gestién comunal
basado en la confianza por la pertenencia e identidad del
grupo; a uno de caracter empresarial radica precisamente
en lo que puede representar contratar un equipo de ad-
ministracién profesional que percibiria remuneraciones
mucho mas elevadas en comparacién con las actuales.

Las empresas comunitarias forestales exitosas en la
produccién con mayor valor agregado tienen la posibilidad
de hacerse llegar ingresos y ganancias importantes. Tal
es el caso de la empresa forestal de Ixtlan, que ha desa-
rrollado economias de escala en la fabricacién de muebles
y productos maderables. Esto le permitié tener una for-
taleza financiera sélida para contratar equipos de admi-
nistradores profesionales, ser sujetos de crédito, generar
planes de expansion y mejora de infraestructura, progra-
mas de desarrollo de mediano plazo y afianzar un nicho
importante del mercado estatal y nacional.

Las empresas comunitarias que tienen productos no
maderables o servicios como el ecoturismo, el envasado
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de agua de manantial y otros, suelen representar estra-
tegias complementarias del ingreso de las comunidades
pero no en su conjunto, sino para los empleados de dichas
empresas y sus familias. Aunque si se producen beneficios
sociales de estas actividades cuando aquéllas contribuyen
al desarrollo de obras y eventos sociales, de tal suerte que
esta via colabora a una redistribucién econémica en la
comunidad y a la promocién de la equidad.

Las empresas comunitarias, especialmente las fores-
tales, generan ingresos y utilidades importantes al afio,
cuyo uso se discute en las asambleas. En las comunida-
des se percibe que las empresas son fuente de empleo y
reparto de ingresos, mas que un negocio que deba ma-
nejarse con principios de rentabilidad econémica. En ge-
neral, la mayor parte de los ingresos se destina al pago
de salarios. Las utilidades suelen ser no muy altas y son
repartidas entre los comuneros que han adquirido dere-
chos y cumplido con sus cargos y servicios a la comuni-
dad. Otras cantidades se destinan a inversiones de tipo
social y en el menor de los casos, se reinvierten en la
empresa o se aplican a planes de conservacién y manejo
del bosque.

Las empresas comunitarias suelen beneficiar a las co-
munidades por los empleos generados y las remuneracio-
nes de los trabajadores. Las empresas forestales, que son
las mas grandes, generan la mayor cantidad de empleos
directos e indirectos, beneficiando también a las econo-
mias familiares.

Cabe senalar que las empresas, si bien representan
instancias primordiales para crear empleos, ingresos y
generar obra social, no han resuelto del todo los proble-
mas de bienestar, ya que en la mayoria de las comunida-
des estudiadas persisten fuertes procesos migratorios. En
todo caso, las comunidades forestales con empresas co-
munitarias gozan de una posicién relativamente mejor en
términos de sus indicadores de bienestar si se comparan
con otras de la regiéon que sélo explotan materia prima,

gestion-05.indd 109 19/10/10 10:42:49



110 LA GESTION COMUNITARIA DE RECURSOS NATURALES

que no cuentan con ningun tipo de empresa o carecen de
recursos que explotar en sus territorios.

EL RETO INSTITUCIONAL

Las poblaciones analizadas han conformado instituciones
comunitarias que las han llevado a generar sus propias
estructuras de gobierno, acuerdos y reglas que permiten
la regulacién de la vida comunitaria, el funcionamiento
de las empresas y las formas de acceso y aprovechamien-
to de recursos de uso comun.

Sin embargo, las comunidades estudiadas no son entes
aislados. Es un hecho que hay distintas formas y grados
de articulacion de las comunidades forestales y sus em-
presas con otras instancias de gobierno y esquemas de in-
tervencion publica y no gubernamental. Estos esquemas
de vinculacién resultan indispensables, pues mediante
ellos se regulan procesos relacionados con las formas de
uso, acceso y comercializacién de productos forestales.
Ademas, por medio de diferentes instancias gubernamen-
tales se tiene acceso a formas de financiamiento y aseso-
ria técnica, factores que son importantes para impulsar
las estrategias de desarrollo de las comunidades y de sus
empresas.

El nivel federal incide de dos maneras: primero, es la
instancia que impone las formas de regulacién del sector
forestal mediante las distintas disposiciones legales y re-
glamentos; segundo, desde las distintas instituciones de
la administracién publica federal se llevan a cabo diver-
sos programas que brindan asesoria técnica y son base
para impulsar estrategias de diversificacién productiva y
conservacion de recursos naturales y de la biodiversidad.

En el nivel estatal la situacién es similar, ya que las
comunidades han dependido, en cierta medida, de los pro-
gramas sectoriales y/o regionales que se han constituido
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en su propia entidad y que han servido para impulsar
estrategias productivas y organizativas de este tipo. Va-
rias de las empresas comunitarias, de hecho, han recibido
apoyos diversos de las instancias del gobierno estatal, ta-
les como las secretarias de Turismo y de Economia.

En el nivel local los municipios atn presentan una dé-
bil capacidad para impulsar por si mismos politicas de
apoyo a las empresas comunitarias, pues sus recursos y
acciones se canalizan a otras areas de gestiéon como salud
y educacién; por ello, las estructuras comunitarias siguen
siendo los espacios méas importantes de decisién politica
y econémica. A ello se suma que los municipios poseen
escasos recursos financieros, también tienen limitaciones
en conocimientos y habilidades técnicas, administrativas
y de gestion para llevar a cabo el disefio y la instrumen-
tacién de estrategias de desarrollo donde consideren el
papel de la empresa comunitaria.

EL RETO DEL ECOTURISMO COMUNITARIO

Aunque el impulso de las actividades turisticas entre las
comunidades indigenas ha estado marcado en general
por tres perspectivas: conservacién, combate a la pobreza
y aumento de la competitividad; la premisa es conformar
productos competitivos en los mercados nacional e inter-
nacional de acuerdo con los lineamientos establecidos por
el propio sector.

El turismo no es una actividad inocua, pues siempre y
en todas partes genera cambios en las sociedades en don-
de se implanta. Es una actividad ambivalente, pues supo-
ne ventajas y perjuicios, algunos de ellos irreversibles, en
particular cuando interviene en ecosistemas fragiles y en
sociedades vulnerables.

En las implicaciones que puede tener la actividad tu-
ristica para las comunidades indigenas es determinante
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el modelo de turismo que se impulse. Un turismo con-
vencional que obedece exclusivamente a la racionalidad
econdémica del mercado, que privilegia la satisfaccion de
los turistas por encima de la comunidad anfitriona, puede
tener muchas implicaciones negativas para estas comu-
nidades. Con el discurso de que lo importante es atraer
turistas y que queden satisfechos para que dejen los “di-
neros turisticos”, se puede mercantilizar la comunidad,
sus recursos naturales y su patrimonio cultural; su re-
ligién y sus expresiones artisticas; se puede romper su
organizacion social y su estructura familiar. Si bien el tu-
rismo puede ser una oportunidad para su desarrollo eco-
némico y social, también puede representar una amenaza
que puede acelerar su transformacién o asimilacion a las
racionalidades del mercado.

En mas de una década de politica gubernamental de
fomento al turismo alternativo las diversas instancias
participantes siguen interviniendo a partir de visiones y
ejercicios sectoriales casi exclusivamente de la propia ins-
titucién acerca de la realidad deseable, y no con enfoques
de desarrollo territoriales integrales. De tal suerte que el
predominio de una orientacién asi, a pesar de los discur-
sos que permean la gestién publica actual de transversa-
lidad, concurrencia, y de la necesidad de la participacion
de los actores sociales involucrados en los procesos, im-
pide dirigir los esfuerzos y recursos en forma conjunta y
comprometida con la construccién social de objetivos co-
munes y consensados que mejoren la calidad de vida de
los participantes en estas experiencias.

En principio, el turismo alternativo en comunidades
indigenas puede ser una opcién econémica en tanto ge-
neradora de empleos e ingresos, mediante un proceso de
reconversion productiva querequiere la adaptacion de nue-
vas actitudes y aptitudes que no siempre estan de acuer-
do con su cultura, tradiciones y costumbres.

Aunque todas las instituciones coinciden en la impor-
tancia de la organizacion social al interior de las comuni-
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dades y en la necesidad de ejecutar acciones que contribu-
yan a la conservacion de su patrimonio natural y cultural,
en la practica fomentan una concepciéon empresarial para
el manejo de los recursos comunitarios: privilegian el for-
talecimiento del capital humano, la profesionalizacién y
permanencia de los funcionarios comunitarios; aspectos
todos ellos que cuestionan las reglas basicas de la organi-
zacion social indigena.

En algunas experiencias eso ha representado un ele-
mento de fractura en la cohesién comunitaria al conver-
tirse en un factor de disputa entre los miembros de la
comunidad, por el acceso a los recursos econémicos en un
ambiente de precariedad (alta marginacién). Sobre todo
cuando no hay una organizacion social fuerte que regule
la disposicién y disfrute de los recursos colectivos o que
establezca procedimientos de distribucién de los recursos
generados por la nueva actividad. En ocasiones, la activi-
dad turistica que empieza a generar ingresos y mejores
condiciones materiales de vida, también ha creado o reac-
tivado conflictos por la tenencia de la tierra y el acceso
a servicios publicos con poblaciones vecinas indigenas y
no indigenas, poniendo en riesgo no sélo la viabilidad del
proyecto turistico, sino la paz social.

El auge del turismo incrementa los riesgos porque la
racionalidad del mercado turistico presiona a la estruc-
tura social comunitaria. El uso colectivo de los recursos
comunales, el trabajo no remunerado, la reciprocidad y
las decisiones colectivas mediante las asambleas son pre-
sionados por los lineamientos que el turismo como activi-
dad econémica impone. La racionalidad del mercado, la
eficiencia y la maximizacién de la ganancia como légicas
de la organizacién empresarial turistica han querido im-
ponerse por distintos medios: la intervencién de las de-
pendencias gubernamentales, federales y estatales; el
quehacer de algunos organismos de la sociedad civil, pero
también por la asimilacién de estos principios por algu-
nos de los miembros de las propias comunidades.
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La falta de reglamentos claros para la distribucién de
los recursos turisticos favorece la apropiacién familiar o
individual de los beneficios, mas aun cuando son grupos
o familias los que se encuentran al frente de los comités o
de las empresas. Primero beneficia a los directivos de los
comités o empresas, después a los empleados directos y
luego a otros miembros de la comunidad que cuentan con
algin recurso que puedan articular a la actividad turisti-
ca. Una distribucién desigual del ingreso puede crear una
atmosfera de competencia entre los participantes del pro-
yecto y entre los miembros de una comunidad rural. Aun
en comunidades donde la organizaciéon es muy fuerte,
como en el caso de Pueblos Mancomunados, se presentan
fenémenos de apropiacién privada de los recursos comuni-
tarios generados debido al relajamiento de los usos y cos-
tumbres, o de las reglas de acceso y disfrute de los bienes
colectivos. Pero también es la flexibilidad de la propia or-
ganizacion social lo que permite la correccién de las desvia-
ciones, al tener la capacidad para la remocién de los admi-
nistradores esgrimiendo su costumbre de seleccién de los
encargados de los diferentes comités o puestos de respon-
sabilidad para el funcionamiento comunitario, mediante
la eleccién en asamblea y el cumplimiento de los cargos.

Las comunidades indigenas presentan diferencias en
sus manifestaciones culturales y en su estructura social,
en los mecanismos que han seleccionado para el acceso y
disfrute de sus recursos naturales, y en el caso especifi-
co de este analisis, han adoptado estrategias diferentes
para el desarrollo de las actividades ecoturisticas, por lo
que las implicaciones de la actividad dependeran de tales
particularidades. Asi por ejemplo, en algunas comunida-
des se han conformado empresas o comités de ecoturismo
constituidos por comuneros o miembros de la comunidad,
a los cuales ésta autoriza para usar los recursos colectivos
de manera privada a cambio, en el mejor de los casos, de
algunas compensaciones monetarias o en especie (aporta-
ciones para las obras comunitarias o las fiestas colectivas);
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pero hay otras donde prima la integraciéon de los comités
con ciudadanos que cumplen un cargo no remunerado por
un ano, con base en el trabajo voluntario y la rotaciéon de
responsabilidades que evita la permanencia y apropiacion
de los recursos colectivos de manera privada, de manera
que se garantiza o facilita la distribucién de los beneficios
en el conjunto de la comunidad mediante contribuciones
para las actividades y obras sociales de uso colectivo.

Es conveniente reiterar que el conjunto de implicacio-
nes ambivalentes en las que se desarrolla en la actua-
lidad el turismo alternativo, tiene diversas expresiones
y magnitudes de acuerdo con la comunidad que lo desa-
rrolle. Un aspecto decisivo en esto es la cohesién social y
la fortaleza de la organizacién que lo lleve a cabo, pero
otro que indudablemente determina la intensidad de los
efectos del turismo es el peso econémico que tenga en las
condiciones de vida de la poblacion. Otros estudios rea-
lizados por este equipo de investigacién, muestran que
en experiencias como Pueblos Mancomunados en Oaxaca
o en Nuevo San Juan Parangaricutiro en Michoacan, el
turismo tiene un peso marginal ante el total de las acti-
vidades productivas que se desarrollan en estas regiones.
Pero en la Costa Nahua de Michoacan o en algunos pro-
yectos de la peninsula de Yucatan, tal es la inica opcién
econémica de los lugares y, por lo tanto, la dinamica so-
cial y cultural esta determinada y gira alrededor de ella,
entonces es de esperarse que los efectos sean mas amplios
y profundos. De tal suerte que no pueden generalizarse
sus implicaciones en las comunidades indigenas, sino s6lo
marcar los rasgos comunes y apuntar la necesidad de co-
nocer en diversas experiencias concretas sus manifesta-
ciones, para construir un panorama que dé mejor cuenta
de lo que ocurre al respecto.

La organizaciéon social es en este tipo de proyectos co-
munitarios, la piedra de toque que asegura o impide su
desarrollo. La estructura comunitaria tiene el poder de
aprovechar al turismo en beneficio de sus habitantes en
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términos de conservacién de recursos, desarrollo social y
crecimiento econémico. En un contexto de comunidades
con fortaleza organizativa, el turismo se levanta como la
mejor opcion para el mejoramiento de sus condiciones de
vida, no s6lo por su capacidad de crear empleos y generar
ingresos, sino por impulsar nuevas actividades econémi-
cas y permitir la articulacién de las existentes, sobre todo
en las pequenas comunidades campesinas.

Las implicaciones antes mencionadas pueden ser otras
si se impulsa un modelo turistico diferente, sustentado
en una racionalidad alternativa que ponga en el centro
de la actividad el mejoramiento de la calidad de vida del
turista pero también de la comunidad receptora; a la pre-
ocupacién por la conservacién de los recursos; al desarro-
llo de las potencialidades comunitarias; a la comprension
entre los humanos de distintas nacionalidades, religiones
y culturas; al fomento a la tolerancia y la aceptacién de
los otros, con el fortalecimiento de sus patrimonios cultu-
rales y naturales.

El turismo, como en su momento la actividad fores-
tal, se esta convirtiendo en un elemento detonador de
procesos que aumentan la capacidad de gestion de las
comunidades: fortalece la autoestima de sus integran-
tes, facilita la revaloracion de sus patrimonios naturales
y culturales tangibles e intangibles, la recuperacién de
las manifestaciones culturales; el fomento de otras acti-
vidades econémicas, mejorando asi sus condiciones de ar-
ticulacién al mercado.

En fin, “un turismo que pueda contribuir a mejorar las
condiciones de vida delas comunidadesindigenas, siempre
que se convierta en una actividad socialmente solidaria,
ambientalmente responsable, culturalmente enriquece-
dora y econdmicamente viable”. S6lo con una visién asi, es
posible una justa distribucién de los beneficios entre to-
dos los actores que participan en su desarrollo (Declara-
ci6n de Costa Rica sobre Turismo Rural Comunitario, 28
de octubre del 2003).
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EL RETO DEL DESARROLLO LOCAL

Es claro que aunque las empresas comunitarias son gene-
radoras de ingresos, empleos y obra social, e instrumen-
tos valiosos para la conservacién de la biodiversidad, su
accién es limitada para resolver los problemas de mar-
ginacién y exclusiéon que padecen esas regiones. Si bien
no constituyen el eje fundamental del desarrollo local, su
existencia proporciona a las comunidades mejores condi-
ciones para aprovechar sus recursos naturales y los pro-
gramas de apoyo gubernamental, a mas de permitirles
detonar procesos para mejorar sus indicadores de bienes-
tar y su calidad de vida en general.

Hay que tomar en cuenta que en las comunidades y mu-
nicipios que tienen empresas comunitarias no hay otras
iniciativas y estrategias explicitas de desarrollo. En la
practica, el proceso de desarrollo local se expresa en es-
quemas disimbolos que generan patrones desiguales en
las condiciones de vida de las personas y las comunidades
a las que pertenecen, pues hay casos de comunidades con
empresas forestales comunitarias que logran adaptarse
mejor que otras a una serie de circunstancias internas o
factores exdgenos, asi como a las nuevas responsabilida-
des que se adquieren cuando se opera bajo la logica del
mercado.

Estos desequilibrios no podran ser corregidos sélo con
el perfeccionamiento de la gestiéon y administracion de las
empresas, sino con diversos cambios en el entorno social,
politico y administrativo de las propias comunidades y
municipios. Las empresas comunitarias serian, en todo
caso, un eslabén mas de un proceso de articulaciéon y de
corresponsabilidad entre los distintos factores exégenos y
endoégenos que puedan contribuir en el disefio de propues-
tas explicitas para promover esquemas organizativos de
desarrollo local.
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