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Resumen

El gobierno mexicano ha impulsado programas destinados al desarrollo de zonas indígenas a través del turismo de naturaleza, 
dando lugar a la creación de empresas sociales, las cuales se enfrentan con situaciones adversas que requieren del desarrollo 
de capacidades empresariales para contrarrestar los embates del dinamismo de un mercado turístico competitivo. Dado 
que estas empresas tienen la posibilidad de ampliar su capital social a través de las relaciones con otros actores para atraer 
apoyos y conocimientos, el propósito de esta investigación consiste en determinar las relaciones de la empresa social indígena 
dedicada al turismo de naturaleza que se ubica en el Valle del Mezquital, una zona del estado de Hidalgo, México, y resaltar las 
disfuncionalidades generadas en el proceso de transmisión de conocimientos enfocados al desarrollo de capacidades. 
Para ello, se utiliza el enfoque de sistemas mediante la metodología de los sistemas suaves, ya que permite un acercamiento 
holístico para proponer un modelo conceptual sobre el funcionamiento deseable del sistema. Los hallazgos muestran la falta 
de coordinación entre los actores, el escaso interés con relación al desarrollo de estas capacidades, así como, la casi nula 
colaboración entre pares; estas cuestiones propician las definiciones raíz y los cambios factibles detectados en el modelo 
conceptual planteado. Concluimos que la metodología de los sistemas suaves es una herramienta que permite desglosar la 
complejidad que guarda el capital social indígena y permite identificar aspectos de mejora sobre los aspectos analizados.
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Abstract

The Mexican government has promoted programs to improve the development of indigenous areas through nature tourism; 
giving rise, to the creation of social enterprises which face adverse situations. This aspect requires the development of 
business capabilities to counteract the ravages of dynamism of the competitive tourism market. Thus, these companies 
can have the chance to expand their social capital through relationships with other actors to attract support and knowledge. 
The research identifies the relationships of indigenous social enterprise dedicated to nature tourism which is located in the 
Mezquital Valley, an area of Hidalgo State, in Mexico. Moreover, it shows the dysfunctions in the processes of transmission 
of knowledge which are focused on capabilities development.
For this, we employ the systems approach and the soft systems methodology. This perspective allows us a holistic approach 
to propose a conceptual model for the desirable functioning of the system. The findings show the lack of coordination 
between the actors, the little interest in capabilities development, and the almost null collaboration between peers. These 
issues lead us to define the root cause and the desirable and feasible changes are determined. We conclude that the soft 
systems methodology is a tool that allows breaking down the complexity of indigenous social capital and allows identifying 
aspects of improvement on the analyzed aspects.
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Introducción

En la región de Valle del Mezquital, son más de 50 los grupos indígenas que han sido favorecidos con 
financiamiento gubernamental para el impulso de proyectos comunitarios de turismo de naturaleza, 
en su mayoría para la adquisición de equipo y materiales que les son funcionales para la prestación 
de sus servicios (INPI, 2020). Sin embargo, no basta con la asignación de recursos económicos, 
los nuevos empresarios requieren desarrollar sus capacidades para dirigir estas organizaciones y 
lograr su consolidación. Kieffer (2019: 53) lo enfatiza señalando “una vez que se decide emprender 
el desarrollo turístico, uno de los temas centrales para la continuidad es el de la profesionalización”.

Las empresas de carácter comunitario presentan ciertas desventajas relacionadas con los bajos 
niveles de educación y la falta de capacitación para el trabajo. No obstante, una de sus fortalezas 
es que se enmarcan en la perspectiva social (Gavilanes et al., 2019), dado que los actores mantienen 
una visión de desarrollo comunal con diversidad de conexiones que les permiten interactuar con 
diferentes grupos e instituciones (De Gortari y Santos, 2016).

En el ambiente turístico, López-Guevara (2014) señala que un aspecto facilitador en el desarrollo de 
los proyectos productivos indígenas, es la capacidad que tiene una comunidad para relacionarse 
colaborativamente con los otros actores del sistema turístico, ya que a través de estos vínculos 
es posible adquirir apoyos y conocimientos técnicos. En tal sentido, el capital social estructural 
constituye una vía para que las empresas sociales indígenas pueden acceder a conocimientos y 
fortalezcan el desarrollo de sus capacidades empresariales.
 
Dado lo anterior, resulta importante estudiar las complejas relaciones del capital social presentes 
entre los actores y la empresa social indígena dedicada al turismo de naturaleza en el Valle del 
Mezquital, para identificar aspectos de mejora. Al respecto, se utiliza la metodología de los sistemas 
suaves, diseñada como una alternativa de investigación cualitativa y que ha sido utilizada durante 
las últimas décadas con buenos resultados (Checkland y Poulter, 2020). Para ello, se desarrollan las 
siguientes fases: a) se presenta el contexto y los antecedentes de la investigación; b) se relaciona el 
uso de los sistemas en turismo, que da pie al desarrollo metodológico; y c) se emiten los resultados 
y las conclusiones de la investigación.

Antecedentes

Turismo de naturaleza como alternativa de desarrollo indígena

El turismo constituye una fuente importante de desarrollo y bienestar social de acuerdo con el 
programa sectorial de turismo (SECTUR, 2020). El turismo de naturaleza permite de manera amplia 
mejorar las condiciones económicas y sociales, se trata de “…una actividad económica que promueve 
el aprovechamiento sustentable de los recursos, una alternativa sólida para la generación de 
empleos, una estrategia para el desarrollo de comunidades y un medio para la difusión del patrimonio 
natural y cultural de México” (SECTUR, 2017: 6). Es una estrategia gubernamental encaminada a 
reducir la pobreza y el rezago social y económico de las comunidades indígenas, al tiempo que se 
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fomenta el turismo sostenible. El turismo contempla tres modalidades principales relacionadas con 
la naturaleza: el ecoturismo que contribuye notablemente al desarrollo local de las comunidades 
(Ezaquias, 2022); el turismo de aventura que marca una vía para el desarrollo de los territorios rurales 
a partir de la diversificación de la estructura productiva (Quiñonez et al., 2019) y el turismo rural que ha 
mitigado la desigualdad (Parra et al., 2019). En suma, el turismo de naturaleza consiste en el acceso y 
uso de los recursos turísticos para mejorar el bienestar. Esto contrasta con las ventajas que proliferan 
en el turismo de base comunitaria y que se relacionan con la existencia sostenida del interés de las 
comunidades por preservar sus recursos turísticos (Martínez y Pelegrín, 2021), especialmente en los 
territorios indígenas que se caracterizan por grandes reservas de biodiversidad en donde los recursos 
naturales se encuentran mejor conservados (López-Pardo y Palomino, 2019).

Para brindar servicios turísticos, han surgido distintas empresas comerciales pequeñas y medianas 
y organizaciones comunitarias o sociales (López-Pardo, 2013). Las últimas han sido impulsadas 
en años recientes, a través de distintos órdenes de gobierno con la finalidad de priorizar el 
desenvolvimiento de proyectos turísticos de naturaleza, estas acciones impactan de manera directa 
los intercambios económicos y culturales de gran relevancia en comunidades indígenas (Acero, 
2018), dada la correspondencia con la teoría del desarrollo endógeno consistente en la construcción 
de orden social en la que se impulsa el desarrollo de las organizaciones y de la sociedad en su 
conjunto (Gambarota y Lorda, 2017).

Pese a estos esfuerzos, suele existir una falta de conocimiento de los pueblos a profundidad sobre 
los derechos colectivos de sus territorios (Oehmichen y De la Maza, 2019), por lo que resulta vital 
identificar los aspectos que merman su propósito y generan disfuncionalidades para mejorar la 
gestión de los recursos centrados en el desarrollo de actividades turísticas. 

Empresa social y las relaciones del capital social en las empresas indígenas

La economía social ha proliferado a través de distintos tipos de organizaciones con el fin de 
aumentar las probabilidades de supervivencia en el entorno, ejemplo de ello son las organizaciones 
cooperativas, mutuales, asociaciones tradicionales y otras de índole informal (Coraggio, 2011). 
Independientemente de sus formas jurídicas, la empresa social está representada por organizaciones 
que nacen y se mecanizan para satisfacer necesidades sociales (Pérez de Mendiguren et al., 2009). 
Las empresas indígenas de turismo han adoptado una de las más comunes, la sociedad cooperativa, 
las cuales son organizaciones que permiten mejorar la vida de sus integrantes. De acuerdo con la 
Ley general de sociedades cooperativas (2018:1) una sociedad cooperativa se define como: “…una 
forma de organización social integrada por personas físicas con base en intereses comunes y en los 
principios de solidaridad, esfuerzo propio y ayuda mutua, a través de la realización de actividades 
económicas de producción, distribución y consumo de bienes y servicios”. 

El capital social, de acuerdo con Bourdieu (1986), es la suma de los recursos reales o potenciales 
que están vinculados a una red duradera de relaciones sociales más o menos institucionalizadas 
de conocimiento y reconocimiento mutuo. Así, el capital social facilita el logro de metas que de 
otra manera no podrían haberse obtenido o que podrían haberse logrado solo a un costo mayor 
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(Coleman, 1988). Aunque la evolución del capital social ha sido multidimensional, es preciso 
resaltar el énfasis que se da a la estructura social como facilitadora de recursos para el logro de 
ciertos objetivos (Calderón, 2018). 

En este contexto el capital social es uno de los elementos clave en el desarrollo y consolidación de 
las empresas indígenas, debido a las vigorosas relaciones que incentivan el desarrollo rural (Putnam, 
1993). En el contexto mexicano existe evidencia empírica que sugiere la pertinencia de abordar el 
capital social como un factor que incide en el desarrollo de capacidades de las empresas sociales 
indígenas dedicadas al turismo de naturaleza (Pérez Serrano et al., 2012; López-Guevara, 2014; 
Navarro Gamboa et al., 2019).

Para precisar las relaciones, se retoma una clasificación basada en los distintos niveles de conexión 
que pueden tener los actores: a) el capital social de unión (bonding), se refiere a las conexiones 
entre actores que son homogéneos, es decir, que tienen características semejantes; b) el capital 
social puente (bridging), se refiere a las conexiones entre actores que son diferentes en un sentido 
demográfico; c) el capital social de vínculo (linking) pertenece a las conexiones que se dan con 
actores con posiciones influyentes (Woolcock y Sweetser, 2002). López-Guevara (2014) aterriza esta 
clasificación del capital social a un entorno de la actividad comunitaria, en su trabajo señala que las 
redes de unión corresponden a un ámbito espacial intracomunitario, las redes puente pertenecen 
a un ambiente intercomunitario y las redes de vínculo corresponden a un nivel extracomunitario. 

El capital social como creador de capacidades empresariales

Las capacidades empresariales tienen su origen en la teoría de recursos y capacidades (Offerman et 
al., 2017). Esta teoría enfatiza que los bienes y el talento para gestionarlos son determinantes para 
su desempeño y hacen posible la ventaja competitiva sostenible (Teece et al., 1997). Por tanto, los 
recursos y las capacidades son un paquete de activos que incluyen: las habilidades gerenciales, sus 
procesos, rutinas organizacionales, la información y los conocimientos para gesticular y controlar 
los cursos de acción (Barney et al., 2001). De acuerdo con Barney (1991), la combinación de recursos 
únicos expone los atributos que deben tener los recursos para generar una ventaja competitiva 
sostenible los cuales deben ser: a) valiosos, toda vez que deben aprovechar sus oportunidades; b) 
raros o escasos; c) difíciles de imitar; d) sin sustitutos. El capital social cumple con estas cuatro 
características, y por tanto, es considerado un recurso que puede ser aprovechado por las empresas 
para crear una ventaja competitiva y alcanzar sus fines (Castro y Galán, 2004). 

Para lograr una ventaja competitiva sostenible, es necesario que las empresas desarrollen sus 
capacidades internas, lo cual permite detectar oportunidades y explotar al máximo su potencial 
(Inda et al., 2019). Una capacidad es la habilidad que posee una empresa para lograr un propósito 
o resultado específico (Beimborn et al., 2005). En la tabla 1 se aprecia la clasificación de las 
capacidades empresariales de referencia utilizadas en este trabajo.
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Tabla 1. Capacidades empresariales

Capacidades 
gerenciales

Residen 
principalmente en el 
nivel gerencial de la 
organización

Gestión  
administrativa

Habilidades de gestión
Delegar tareas
Poner valor a la empresa
Manejo del tiempo
Herramientas de comunicación
Gestión empresarial
Buscar nuevas oportunidades

Gestión financiera Sistemas de control formales
Centros de costos
Determinación de excedentes
Elaboración de reportes de ingresos y egresos
Elaboración de planes presupuestarios
Valuación de los activos

Gestión de  
recursos humanos

Formación del equipo de trabajo
Evaluación del desempeño
Incentivos y bienestar

Capacidades 
funcionales
Relacionadas con las 
tareas funcionales 
básicas de la empresa

Ventas Estudios de mercado
Diseño de productos
Informar a los clientes sobre el servicio o producto
Satisfacción del cliente
Políticas de precios
Selección de proveedores

Tecnológicas Uso eficiente de la tecnología
Sistemas de información especializados
Certificaciones

Fuente: Construcción con base en (Mayon et al., 2019; Chandler, 1990; De la Cruz, 2008;  
Graves y Thomas, 2006; Sánchez et al., 2014; Jusoh et al., 2011; Lall 1992).

Teoría general de los sistemas y su pertinencia para abordar la complejidad en turismo 

La teoría general de sistemas surgió ante la actitud de diversas disciplinas científicas hacia el 
análisis de los fenómenos en términos de totalidad, es decir, sin descomponer los problemas 
en partes separadas (Bertalanffy, 1989). Esta teoría engloba un conjunto de definiciones y 
proposiciones interrelacionadas, mediante las cuales se aprecian los fenómenos como un grupo 
formado por materia y energía, estos grupos son denominados sistemas (ICESI, 1980). Gigch (2012) 
describe a los sistemas como un conjunto de elementos relacionados, y que, bajo el paradigma de la 
teoría general de sistemas subyacen a los siguientes supuestos: vivientes, abiertos, conformados 
por sub-sistemas, poseen sus propias propiedades, presentan complejidad organizada, resisten la 
tendencia a la entropía y atienden una visión teleológica.

A partir de esta teoría, surge el pensamiento sistémico que se ha desarrollado en distintas 
direcciones, una de ellas es la de los sistemas suaves, que están concebidos para abordar 
problemáticas sociales (Reynolds & Holwell, 2020). Por tanto, rompen con los esquemas formales 
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de pensamiento al emplear el juicio intuitivo y se consideran pertinentes para llevar a cabo 
investigaciones de fenómenos complejos y que tienen como fin identificar relaciones causales que 
no están sujetas a prueba (Gigch, 2012). 

Así, la importancia de la teoría de sistemas recae en su capacidad para entablar analogías entre las 
ciencias bio-sociales y el comportamiento de sistemas de actividad humana. Para ello se observa 
el comportamiento de los sistemas sociales adaptativos (Moreno, 2019), que implica la inclusión del 
contexto en la observación de la situación problemática. En tal sentido, la teoría de los sistemas 
ha contribuido de manera significativa en el estudio de sistemas sociales, tanto para abordar su 
complejidad como para proponer mecanismos de mejora. 

En turismo el enfoque sistémico constituye una parte relevante de la perspectiva científica 
(Cavalcante et al., 2021), ejemplo de ello lo constituyen los trabajos abordados a través de 
metodologías sistémicas, tal es caso de Aldianto et al., (2020), quienes desarrollaron un modelo 
conceptual de turismo en una ciudad cultural; en el mismo sentido Fathi et al. (2019), identificaron 
factores que influyen en el segmento de turismo espiritual, Sandfreni y Adikara (2020), estudiaron las 
partes interesadas en el desarrollo del sistemas de información turística. Adicionalmente, Jakulin 
(2017) modeló un sistema turístico a través de las perspectivas del área de mercado y Sánchez-García 
et  al. (2020) enmarcaron el problema de la asociatividad  en las pequeñas y medianas empresas 
en el sector turístico; por su parte, Novani et  al. (2019), desarrollaron un modelo de simulación 
para describir los procesos de co-creación de valor en el turismo de ciudad y Romero et al. (2018) 
estudiaron el sistema de responsabilidad social para identificar mecanismos de coordinación y 
control. Finalmente, la perspectiva de los sistemas también se ha utilizado para precisar y describir 
los elementos del turismo rural expresado en la propuesta de Varisco (2016). Lo anterior, muestra la 
gran versatilidad de la teoría en el ámbito turístico. 

Metodología

En este trabajo se emplea la metodología de los sistemas suaves, misma que tiene por objetivo 
organizar situaciones problemáticas de sistemas dinámicos y cambiantes, es una metodología 
flexible que sirve para describir y mejorar sistemas de actividad humana y que puede ser adaptada 
a situaciones problemáticas específicas (Checkland y Poulter, 2006). El proceso que ofrece esta 
metodología ha madurado por varias décadas, y permiten abordar situaciones complejas en las que 
intervienen las personas y en las que se pueden identificar distintas percepciones sociales asociadas 
a una problemática común (Checkland y Poulter, 2020). La metodología se planteó inicialmente con un 
proceso de 7 estadios que se pueden observar en la figura 1, y si bien, se ha desarrollado una versión 
sintetizada de esta metodología, se mantiene la esencia del proceso cíclico bajo el cual fue concebido.
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Figura 1. Metodología de los sistemas suaves de Checkland

Fuente: Con base en la metodología de sistemas suaves en acción de Checkland (1994).

Para este trabajo, se abordan los primeros 4 estadios y se emplean los propios métodos que ofrece 
la metodología, según se aprecia en tabla 2:

Tabla 2. Métodos MSS empleados

2. Situación problemática expresada •	 Análisis 1,2 y 3
•	 Dibujo enriquecido

3. Definiciones raíz de sistemas relevantes •	 Análisis CATWOE

4. Modelo conceptual •	 Modelo conceptual

Fuente: Elaboración propia con base en (Jackson, 2011).

Para la recolección de información se estableció un muestreo por conveniencia y se realizaron 
entrevistas semiestructuradas a 4 empresas sociales indígenas del Valle del Mezquital, ubicadas 
en el estado de Hidalgo, México. Adicionalmente y con el fin de conocer las distintas visiones que 
se tienen sobre el fenómeno, se entrevistaron a actores involucrados en el sistema de turismo de 
naturaleza de esta región: servidores de las presidencias municipales de Ixmiquilpan y Alfajayucan, 
personal del Centro Coordinador para el Desarrollo Indígena de Ixmiquilpan perteneciente al 
Instituto Nacional de los Pueblos Indígenas (INPI), una empresa de promoción turística en el Valle 
del Mezquital y una empresa social indígena ya consolidada en la región. También, como parte de 
la inmersión en el contexto, se acompañó como observador en el proceso de constitución de un 
nuevo centro ecoturístico, así mismo, se asistió como observador a un recorrido por las principales 
empresas ecoturísticas del municipio de Alfajayucan.
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En este sentido, se diseñaron instrumentos dirigidos a identificar las características generales de estas 
organizaciones y el contexto en el que se desenvuelven, además, conocer con qué actores se relacionan, 
los apoyos/conocimientos relacionados con las capacidades empresariales que han recibido de 
parte de estos actores, así como, qué hace falta para hacer más efectivo el proceso de desarrollo de 
capacidades. El trabajo de campo se desarrolló entre los meses de diciembre del 2021 y marzo del 2022 
(figura 2). Una vez obtenida la información, se procedió a su transcripción y análisis temático.

Figura 2. Trabajo de campo

Fuente: Fotografías tomadas durante el trabajo de campo.

El paso crucial de esta metodología es la hermenéutica, dado que se concentra en la interpretación 
o lectura de las normas sociales, el contexto cultural y las cosmovisiones que influyen en las 
actividades humanas, a fin de comprender una situación problema. Entendiéndose que la 
interpretación es un proceso subjetivo que además de percepción u observación, conlleva 
experiencia y empatía para entender un enramado de hechos experienciales sociales (Huaxia, 
2010).  En este sentido, el análisis de las opiniones emitidas por los involucrados se presenta como 
una parte importante de describir la forma en la que se observa el mundo en cada una de las 
visiones (Khayame y Abdeljawad, 2020); las definiciones y el modelo sirven a su vez como proceso 
indagatorio sobre la problemática abordada (Luong et al., 2022).

Resultados

Situación problemática no estructurada

Es una etapa en la que el investigador percibe controversias en una situación específica que 
demanda atención (Jackson, 2011). Para este trabajo, la situación problemática se detectó a partir 
del acercamiento del cuerpo académico y estudiantil de la Universidad Tecnológica del Valle del 
Mezquital (UTVM) con la realidad que viven las distintas empresas turísticas de la región, y con base 
en ello, se diseñó y ejecutó el trabajo de campo.
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Situación problemática expresada

Es una fase de expresión, mediante la cual se construyen dibujos enriquecidos de la situación en la 
que es percibida una problemática, en esta fase inicial se registran elementos relacionados con la 
estructura y el proceso a estudiar. La estructura puede ser examinada en términos físicos, jerárquicos, 
relacionales, de información o comunicación, mientras que el proceso puede ser analizado en función 
de las actividades que se realizan, el clima inherente a la relación entre la estructura y el proceso, lo 
que es también una característica clave para el estudio de las situaciones problemáticas (Checkland, 
2000). Además, el dibujo se puede enriquecer con un análisis de carácter cultural, en este caso 
mediante a) Análisis del sistema social, que se centra en los roles sociales, normas y valores y b) 
Análisis del sistema político y cómo el poder es obtenido y utilizado (Jackson, 2011).

En la figura 3 se observa la visión enriquecida del capital social extracomunitario e intercomunitario, 
mediante los cuales la empresa de turismo de naturaleza del Valle del Mezquital puede adquirir 
conocimientos para el desarrollo de sus capacidades, se enfatizan las disfuncionalidades percibidas 
en este proceso, así como los aspectos sociales, culturales y políticos adheridos al sistema.

Figura 3. Visión enriquecida del capital social extracomunitario e intercomunitario

Fuente: Elaboración propia.

Enseguida se definen los sistemas observados y sus disfuncionalidades a partir de la visión de los 
actores integrados en la situación problema.
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Sistema social

Con relación a los aspectos culturales y sociales que pueden afectar al proceso de transmisión de 
conocimientos se detectaron los siguientes:

1.	 Predomina una cultura de asistencialismo dentro de estas empresas. 
2.	 Las empresas normalmente se administran mediante un Comité que es elegido por la 

comunidad y que está al frente de la empresa por periodos de 3 años aproximadamente, 
esta situación genera alta rotación del personal.

3.	 La experiencia empresarial previa que tienen la comunidad puede generar ventajas, 
sin embargo, esto no se observa en todas las organizaciones y ello implica que realicen 
actividades prácticamente desconocidas.

4.	 Gran parte de las personas que forman parte de la empresa tienen un bajo nivel académico 
y ello puede hacer más tardado el proceso de aprendizaje y de desarrollo de capacidades. 

5.	 Son personas de edad avanzada quienes constituyen legalmente las organizaciones y no 
siempre se permite la participación de sus hijos o de personas jóvenes, quienes se sienten 
ajenos al desarrollo turístico.

6.	 En algunas organizaciones, las personas que están al frente son las únicas que toman las 
capacitaciones y no las socializan.

Sistema político

Pertenecer a algún partido político puede ser determinante para que estas empresas accedan 
a los apoyos del gobierno, es común que los candidatos o gobernantes colaboren con las 
comunidades que pertenecen a sus mismos partidos políticos. Por su parte, las empresas que 
pertenecen a partidos políticos distintos o que no tienen relación con algún actor político se ven 
afectadas. También, se identificó que hay amistades que los conectan con otras organizaciones, 
para asesorías, cursos y otros apoyos.

Por otro lado, se observa que las empresas que se llevan bien con su comunidad se desarrollan 
con mayor facilidad, ya que todos colaboran y se sienten comprometidos, sin embargo, en algunas 
comunidades las relaciones son tensas y eso dificulta el crecimiento de la organización.

Disfuncionalidades del sistema

•	 Las empresas están concentradas en obtener recursos financieros para construir y equipar sus 
espacios, esta situación genera que en muchas ocasiones acepten todos los proyectos que el 
gobierno les ofrece, aunque no sean ad hoc a sus intereses en el largo plazo.

•	 Las presidencias municipales los apoyan con la estructura de proyectos para ingresarlos al INPI 
y que accedan a recursos federales, también tratan de acercarles orientación en su proceso 
de promoción, diseño de imagen corporativa, certificaciones, entre otros. No obstante, estas 
empresas no siempre están interesadas en recibir asesorías o capacitaciones.
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• La Secretaría de Turismo del Gobierno del Estado de Hidalgo tiene una oferta de capacitación 
turística gratuita, que brinda diversas opciones que pueden coadyuvar al desarrollo de 
capacidades empresariales en estas organizaciones, por ejemplo: calidad en el servicio, 
atención al turista, satisfacción del cliente, virus de la actitud, trabajo en equipo, marketing por 
redes sociales (SECTUR, 2021). Sin embargo, los que están al frente de las empresas no están 
enterados de la oferta. 

• Las empresas no dan un seguimiento a los cursos y capacitaciones tomadas, esto se debe 
principalmente a los continuos cambios en sus Comités.

• Las empresas no identifican qué capacidades empresariales son las que necesitan, y por ende 
no están en busca de capacitaciones de esta índole. 

• Las empresas dan prioridad al desarrollo de capacidades relacionadas con actividades de 
aventura como Rappel y Tirolesa, sin embargo, pudieran tener debilidades al respecto, toda vez 
que tienen una alta rotación y se quedan sin personal certificado para realizar las actividades, 
por lo que dejan parado el equipo, o en otros casos, se capacitan entre ellos, sin la certeza de 
que las habilidades adquiridas sean las adecuadas. 

• Con relación a los apoyos y asesorías que reciben de la UTVM hay buena aceptación, coinciden 
en que los estudiantes tienen buenas ideas y que sus aportaciones son útiles. No obstante, 
les gustaría más acercamiento y compromiso, ya que en ocasiones los estudiantes diseñan 
servicios, pero no los capacitan para replicarlos, o bien, los estudiantes se olvidan de los 
proyectos una vez que terminan su cuatrimestre. Así mismo, como académico de la UTVM se ha 
detectado que las propuestas que se ofrecen a estas empresas no siempre corresponden a un 
diagnóstico particular, sino que se fundamentan en los contenidos temáticos de las asignaturas 
y dejan de lado sus prioridades. 

• La mayoría de estas empresas no forman parte de alguna red formal, son sólo 2 las que se 
han adherido a la asociación de balnearios de Ixmiquilpan, una red que les permite acceder a 
diversos apoyos y a conocimientos. 

Definiciones raíz de sistemas relevantes 

Con los resultados anteriores se procedió a desarrollar las definiciones raíz. Estas definiciones son 
descripciones concisas y construidas sobre un sistema de actividad humana que establecen la esencia 
de un sistema y que ayuda a superar las disfuncionalidades detectadas. Una definición raíz debe hacer 
explícitos cada uno de los elementos CATWOE, que es una herramienta conceptual de la metodología 
que ayuda a dar sentido a la forma en la que interactúan las partes (Paucar-Caceres et  al., 2022), 
cuyas siglas están en inglés y alemán, y representan los elementos que intervienen en la situación 
problemática: clientes, actores, transformación principal, visiones (weltanschauung), propietario y el 
medio ambiente (Checkland, 2000). Con base en estas premisas y las disfuncionalidades detectadas, 
a continuación, se presentan los elementos que definirán el sistema:

Clientes: son las empresas sociales indígenas, dado que el desarrollo de capacidades empresariales 
las beneficia directamente, es una herramienta que favorece su ventaja competitiva.
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Actores: son quienes proveen al sistema de conocimientos.
1.	 Presidencias municipales
2.	 Gobierno Estatal, a través de la SECTUR y la SEDAGROH (Secretaría de Desarrollo 

Agropecuario del Gobierno del Estado de Hidalgo)
3.	 Gobierno Federal, a través del INPI y de la CONAFOR (Comisión Nacional Forestal)
4.	 Otras empresas del Valle del Mezquital
5.	 Proveedores de equipo
6.	 UTVM

Transformación principal: Los actores del sistema poseen conocimientos que son transferidos 
mediante las relaciones extracomunitarias e intercomunitarias hacia las empresas sociales 
indígenas para el desarrollo de sus capacidades empresariales (figura 4). 

Figura 4. Transformación principal del sistema

Fuente: Elaboración propia.

Weltanschauung: Los participantes tienen diferentes visiones sobre las disfuncionalidades, a 
continuación, se presenta en la tabla 3 un contraste de perspectivas.

Tabla 3. Contraste de visiones

Visiones Empresas sociales  
indígenas (clientes) Actores

Apoyos  
gubernamentales

El gobierno no nos apoya Se les apoya, pero minimizan los apoyos, ellos 
quieren dinero

El gobierno nos tiene que  
apoyar, es su obligación

Los recursos son escasos, no se les puede dar 
todo que necesitan

Capacitaciones  
recibidas

No hemos recibido ninguna 
capacitación formal

Sí han recibido cursos y capacitaciones, 
pero cambian de Comité y no saben qué 
capacitaciones se han recibido

No tenemos recursos para 
asistir a las capacitaciones, 
tenemos que trabajar

Es que quieren todo regalado

Cursos y  
capacitaciones  
que se ofrecen

No conocemos el catálogo  
de cursos

Los cursos están disponibles para los que los 
quieren tomar /
Sólo se los dan a la asociación de balnearios



El Periplo Sustentable  /  ISSN: 1870-9036

Selene Muñoz Ortega / Abraham Briones Juárez

Número 46 / Enero - Junio 2024

384

Visiones Empresas sociales  
indígenas (clientes) Actores

Participación de  
los jóvenes

Estos proyectos se crean 
con el fin de que la gente 
joven se emplee

Los jóvenes no participan, no se sienten 
identificados con la empresa

Proyectos de 
la UTVM

Nos gustaría que mandaran 
estudiantes

Los estudiantes se postulan para hacer sus 
estadías en destinos foráneos

Adherirse a redes  
de colaboración

No tenemos recursos 
para formar parte de la 
asociación de balnearios

No quieren invertirle

Fuente: Elaboración propia.

Propietario: Sistema de turismo de naturaleza del Valle del Mezquital.

Ambiente: 

1. A pesar de que las expectativas apuntan hacia un crecimiento de las preferencias de los 
viajeros hacia entornos rurales, se trata de un mercado no consolidado en México (Barrientos 
et al., 2020).

2. Las empresas se encuentran ante un escenario post-pandemia, después de que la pandemia 
mundial causada por el COVID-19 los forzó a suspender prolongadamente sus actividades y a 
buscar otras alternativas para subsistir.

3. El mercado turístico es altamente competitivo, las organizaciones están en continua búsqueda 
de estrategias para atraer turistas (Rubio y Betancur, 2018).

Dado el análisis anterior se presentan a continuación los sistemas relevantes:

Sistema de diagnóstico a las capacidades 

El sub-sistema de diagnóstico de capacidades tiene como finalidad identificar las oportunidades de 
formación empresarial relacionadas con la gestión administrativa, la gestión financiera, la gestión 
de recursos humanos, las habilidades tecnológicas y las habilidades en ventas. 

Sistema de capacitaciones 

El sub-sistema de capacitaciones se concibió para fortalecer las capacidades empresariales 
mediante el diseño de cursos y capacitaciones que atiendan esas necesidades específicas que se 
detectaron en el diagnóstico, considerando las características sociales de los participantes que 
pueden influir en el proceso de enseñanza-aprendizaje, tales como el nivel educativo predominante 
en la comunidad, la edad de los participantes y las formas en que se organizan. 

Sistema concientización 

El sub-sistema de concientización tiene como fin persuadir a los colaboradores de estas 
organizaciones sobre la importancia que tiene el desarrollo de capacidades empresariales; es decir, 
socializar cómo a través del desarrollo de estas capacidades es posible afrontar retos que impone 
un sector tan competitivo como lo es el turístico. 
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Sistema de integración de pares 

El sub-sistema de integración de pares pretende incentivar la creación de redes de colaboración 
que permitan compartir, entre pares, experiencias de gestión empresarial exitosas e intercambiar 
nuevas ideas que beneficien el desempeño organizacional. Así mismo, a través de estrategias 
comunes posibilitar el acceso a cursos y capacitaciones que les ayuden a superar la falta habilidades 
y conocimientos que caracterizan a estas empresas sociales indígenas. 

Sistema de desarrollo interno 

El sub-sistema de desarrollo interno se propone con el objetivo de diseñar planes de profesionalización 
que permitan mejorar las habilidades y conocimientos de los colaboradores, de conformidad con 
los objetivos de largo plazo de cada empresa. El proceso de profesionalización se debe entender 
como un proceso de crecimiento, que precisa documentarse para evitar que la organización pierda 
la secuencia a pesar de la alta rotación de personal que las caracteriza. 

Modelo conceptual 

En los sistemas suaves, un modelo conceptual no evoca a una representación del mundo real como 
se hace en las ciencias naturales, sino que muestran actividades relevantes para debatir sobre el 
mundo real y son utilizados en procesos de aprendizaje cíclicos; son válidos ante a un conjunto de 
principios que definen a una construcción intelectual específica (Stowell, 2020). La actividad global 
del sistema expresado en el modelo conceptual debe ser acorde al “número mágico” de Miller, que 
establece que se deben determinar 7 +/-2 actividades que logren el objetivo de la transformación 
(Checkland y Poulter, 2020).

Así, en la figura 5 se muestra el modelo conceptual propuesto, mismo que fue construido con base 
en los sistemas relevantes que se determinaron, por tanto, está conformado por cinco sub-sistemas 
o actividades necesarias para lograr el objetivo, el desarrollo de capacidades empresariales. En este 
modelo, se observa de manera implícita el capital social del sistema de turismo de naturaleza del 
Valle del Mezquital, que son todos esos conocimientos potenciales que se pueden ser provistos 
por los actores del sistema: instituciones gubernamentales, educativas y empresariales. Estas 
instituciones proveedoras de conocimientos de las empresas sociales indígenas deben considerar 
los sistemas culturales inherentes, que se refieren al contexto social y político de los clientes. 

Este sistema está construido con base en las diferentes perspectivas que tienen los actores y 
servirá de base para un debate posterior que permitirá analizar qué tan viable es este modelo en la 
realidad. La intención es ofrecer al final, una serie de acciones asequibles, para lograr una empresa 
social indígena más preparada para enfrentar las presiones de un ambiente competitivo.
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Figura 5. Modelo conceptual para el desarrollo de capacidades empresariales

Fuente: Elaboración propia.

Conclusiones

Las empresas sociales indígenas de turismo de naturaleza del Valle del Mezquital están inmersas 
en un sistema informal en el que convergen las instituciones gubernamentales, el sector 
académico y otras organizaciones empresariales. A través de este capital social externo tienen 
acceso a apoyos económicos, además, mediante está red pueden acceder a asesorías, cursos, 
capacitaciones y certificaciones que les permiten traer conocimientos para el desarrollo de sus 
capacidades empresariales.

Derivado de este estudio se ha creado un modelo conceptual que tiene como fin solventar algunos 
de los disfuncionamientos actuales del sistema, principalmente la falta de coordinación entre todos 
los actores del sistema, la poca conciencia con respecto de los beneficios que se obtendrían del 
desarrollo de estas capacidades, así como la casi nula colaboración que hay entre pares. 

Resultó oportuno abordar la realidad de la empresa social indígena mediante la metodología de los 
sistemas suaves, toda vez que esta metodología atiende una perspectiva holista que considera 
el contexto social, cultural y político en el que están inmersas estas organizaciones. Otra de las 
fortalezas de aplicar esta metodología es que permitió la triangulación de fuentes de información 
para escuchar las distintas voces de los actores, a fin de evitar sesgos o malinterpretaciones.
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En estudios posteriores, se pretende profundizar en cómo fluyen los conocimientos a través de las 
redes de estas empresas y cuáles son esos conocimientos que están fluyendo. Además, se planea 
someter a discusión de los actores el modelo conceptual elaborado, para acercar este modelo 
concebido en el mundo abstracto al mundo real.

Recomendaciones

Con relación al modelo planteado se recomienda como cambios factibles y deseables 1) a través 
del diagnóstico de las capacidades, se identifique aquellas organizaciones que pueden ser 
facilitadoras de los conocimientos y habilidades requeridas para el desarrollo las capacidades 
empresariales para enlazarlas con las necesidades de las empresas sociales indígenas y con los 
requerimientos de sus clientes. 2) Se recomienda generar un programa de socialización de la 
oferta de cursos y capacitaciones, para que las empresas conozcan sus alternativas. Lo anterior, 
para generar sinergia y que las organizaciones facilitadoras se coordinen en el diseño de los cursos 
y capacitaciones, de tal manera que los contenidos puedan ser ampliados y evitar su duplicidad. 
3) Sensibilizar con relación a las oportunidades que les otorga en trabajo colaborativo con pares, 
y que independientemente de los factores políticos que puedan dividirles, pueden trabajar de 
manera coordinada en beneficio de sus comunidades. 4) Incentivar la participación de los jóvenes 
de la comunidad, toda vez que estas organizaciones se han creado como una alternativa de empleo 
para ellos y porqué los jóvenes son una puerta de acceso a otras perspectivas sobre el futuro de 
las organizaciones, esto permitirá dar continuidad a las prioridades de la comunidad y enfocar los 
servicios turísticos a las necesidades de los clientes.
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