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SUMMARY

The absence of a consensus in the management of a community forestry enterprise can lead to inadequate management, inefficient use 
of resources and low competitiveness. To reverse this situation, it is important that people work in groups cooperating each other and 
achieving common goals, based on a set of shared informal norms and values called corporate principles. The objective of this research 
was to analyze the corporate principles of the forest communal enterprises in the Monarch Butterfly Biosphere Reservoir and their 
relation to the integration of the forest production chain and the conservation of natural resources. This research used structured and 
semi-structured surveys, a spatial analysis in a digital platform, and construction of a development index based on multivariate methods. 
Three enterprises with different levels of integration of the forest production chain were compared. Main findings showed that when 
the community enterprise integrates more segments into a forest production chain, members have better knowledge of the corporative 
principles. Forest community enterprises with higher productive integration have higher levels of conservation of their forestry, more 
economic benefits for their members and generate more social welfare for their community. It is recommended that public policies focused 
on forest communities should foster corporative culture to integrate adequately production chains of forest community enterprises.
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RESUMEN

La ausencia de un consenso en el manejo de una empresa forestal comunitaria puede conducir a una administración inadecuada, a un 
uso ineficiente de recursos y a una competitividad baja. Para revertir esta situación, es importante que las personas trabajen en grupo, 
para cooperar entre sí y poder lograr objetivos comunes, sobre la base de un conjunto de normas y valores informales compartidos 
denominados principios corporativos. El objetivo de esta investigación fue analizar los principios corporativos de las empresas 
forestales comunitarias de la Reserva de la Biosfera de la Mariposa Monarca y su relación con la integración de la cadena productiva 
forestal y la conservación de los recursos naturales. La investigación utilizó la encuesta estructurada y semiestructurada; el análisis 
espacial se realizó en una plataforma digital y la construcción de índices de desarrollo mediante métodos multivariados. Se compararon 
tres empresas que tenían diferentes niveles de integración de la cadena productiva. Los resultados indicaron que en la medida que 
las empresas forestales comunitarias integran más eslabones a la cadena productiva, los miembros tienen mayor conocimiento de los 
principios corporativos. Las empresas forestales comunitarias de la Reserva que tienen mayor integración productiva presentaron 
mayores niveles de conservación de sus bosques, mayores beneficios económicos para sus miembros y un mayor bienestar social para 
su comunidad. Se recomienda que las políticas públicas dirigidas a las comunidades forestales fomenten la cultura corporativa para 
integrar adecuadamente las cadenas productivas de las empresas forestales comunitarias.

Palabras clave: análisis estratégico, cadena productiva, comunidad forestal, principios corporativos, capital social. 

INTRODUCCIÓN

En México, las empresas forestales comunitarias 
(EFC) tienen su origen en el ejido o en la comunidad agra-
ria; estas últimas son organizaciones sociales dueñas de 

terrenos forestales de forma comunal que poseen diversos 
niveles de integración productiva y que producen madera 
con fines comerciales. Desde la perspectiva administrativa 
y empresarial, muchas de las empresas forestales comu-
nitarias mexicanas no han sido exitosas debido a la impo-
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sición de programas gubernamentales de conservación y 
modelos inadecuados para integrarse a una economía de 
mercado (Bray 2007). De un total de 584 comunidades fo-
restales que existen en México, son pocas las que se han 
constituido como empresas forestales comunitarias com-
petitivas que tienen una visión empresarial. Algunos ejem-
plos sobresalientes de empresas forestales comunitarias en 
México incluyen: las comunidades agrarias de Ixtlán de 
Juárez y San Pedro el Alto en el estado de Oaxaca; San 
Juan Nuevo en Michoacán; el ejido El Balcón en Guerrero, 
el ejido Pueblo Nuevo en Durango y el ejido El Largo en el 
estado de Chihuahua (Garibay 2005). 

Las empresas forestales comunitarias se rigen por prin-
cipios éticos que buscan satisfacer las necesidades sociales 
y medioambientales de sus integrantes y del entorno natu-
ral (Maignan y Ferrell 2004). Estas obtienen ganancias a 
través de su participación en el mercado de bienes y para 
ello requieren competitividad y una cultura organizacio-
nal para poder sobrevivir. La organización de una empresa 
se basa en fines comunes de sus miembros con valores, 
creencias, normas y una visión empresarial (Porter 1991). 
La ausencia de un consenso comunitario en el manejo de 
los bosques de una empresa forestal comunitaria puede 
conducir a una administración inadecuada, a un uso in-
eficiente de recursos y a una competitividad baja. De tal 
manera, que un elemento fundamental en el manejo de las 
empresas forestales comunitarias es conocer la percepción 
de los miembros de la comunidad sobre el modelo de apro-
vechamiento de los recursos que desean. Esto permitiría 
maximizar los objetivos sociales realizando un manejo 
adecuado y competitivo bajo una economía de mercado. 

La Reserva de la Biosfera Mariposa Monarca (RBMM) 
es el hábitat natural de destino final de la Mariposa Mo-
narca (Danaus plexippus L.) que migra desde Canadá. En 
1980 fue decretada Zona de Reserva y Refugio de Fauna 
Silvestre con lo que inició una serie de acciones contras-
tantes en el manejo de los recursos forestales. Por muchos 
años, el Estado mexicano excluyó casi completamente a 
las comunidades forestales para participar en la definición 
de políticas públicas dirigidas al manejo de los recursos 
forestales. La mayor parte de las iniciativas gubernamen-
tales fueron impuestas a las comunidades, con poca o nin-
guna consulta previa a sus integrantes. En 1986, el Estado 
inicialmente declaró 16.110 ha (en la actualidad tiene una 
extensión de 56.259 ha) como Reserva de la Biosfera de la 
Mariposa Monarca considerando que sería la mejor opción 
para el bienestar de sus moradores y para la conservación 
de los bosques donde hiberna la mariposa monarca. En es-
tos procesos, el Estado no permitió la autogestión de los 
ejidos y comunidades haciéndolas dependientes de deci-
siones externas e impidiéndoles una participación efectiva 
en el manejo de sus recursos forestales (PEF 2001).

El resultado de varias décadas de programas guberna-
mentales erróneos afectó drásticamente la economía de las 
comunidades y sus bosques. El culmen de estas políticas 
erróneas fue la declaratoria de la Reserva de la Biosfera 

de la Mariposa Monarca en 1986 y la implementación de 
varios proyectos productivos que pretendían fomentar la 
producción forestal sustentable; sin embargo, fracasaron 
rotundamente y, más aún, la tala ilegal de los bosques se 
agudizó a partir de la declaratoria (Bray 2007).

La tendencia del gobierno a forzar a las comunidades 
rurales hacia modelos de “desarrollo” sin considerar la 
opinión y las expectativas de sus integrantes, ha llevado al 
fracaso las políticas y proyectos de inversión gubernamen-
tal. Ejemplos de proyectos fallidos de políticas públicas en 
México incluyen al modelo Chontalpa en el estado sureño 
de Tabasco y el Programa de Desarrollo Rural Integral del 
Trópico Húmedo que se implementó en muchas regiones 
del trópico seco y trópico húmedo del país (Murillo 2004).

En México, los estudios sobre el aprovechamiento de 
los recursos forestales comunitarios se han centrado ma-
yoritariamente en la discusión del funcionamiento de las 
comunidades forestales, sus procesos organizacionales, en 
la autogestión y la gobernanza de los recursos naturales 
comunes. En ellos, se ha revivido la discusión de la famosa 
disyuntiva planteada por Hardin (1968) sobre la “Tragedia 
de los Comunes” y que, décadas después, Ostrom (2000) 
criticó objetivamente ofreciendo alternativas basadas en la 
gobernanza de recursos naturales de uso común y la cons-
trucción de instituciones comunitarias fuertes (Stonehouse 
y Snowdon 2007). El capital social, por tanto, es determi-
nante para definir los criterios de manejo y organización 
de la producción forestal, la gobernanza y el desarrollo 
económico (López et al. 2010) los cuales promueven un 
buen manejo del capital natural y de organizaciones con 
responsabilidad social. El capital social de una organiza-
ción o empresa es la capacidad de las personas de trabajar 
en grupo, para cooperar entre sí y poder lograr determi-
nados objetivos comunes, sobre la base de un conjunto 
de normas y valores informales compartidos (Fukuyama 
2003); en este estudio estos aspectos se identifican como 
principios corporativos.

Pocos trabajos han analizado a las empresas forestales 
comunitarias bajo la teoría de la organización empresarial 
industrial (Antinori 2007), la cual ofrece un marco apro-
piado para analizar a las organizaciones comunitarias de-
bido a su enfoque hacia la comparación de los beneficios 
de las distintas opciones de integración de una cadena de 
producción forestal. Algunos ejemplos de esta visión in-
cluyen el análisis de los costos de transacción y la teoría de 
los contratos (Antinori 2007), los determinantes de éxito 
económico de una organización y el análisis estratégico 
(Torres-Rojo et al. 2007), y los principios corporativos 
(Garibay 2005).

El objetivo de esta investigación es analizar los princi-
pios corporativos de las empresas forestales comunitarias 
comparando la empresa de Angangueo (estado de Michoa-
cán), que tiene un menor grado de desarrollo de la cadena 
productiva, con las empresas de San Juan Xoconusco (es-
tado de Michoacán) y Agua Bendita (estado de México), 
bajo la hipótesis de que estas dos últimas evolucionaron 
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hacia una visión empresarial en congruencia con objetivos 
de maximizar los beneficios sociales y conservar sus re-
cursos forestales.

MÉTODOS

Área de estudio. La empresa forestal comunitaria (EFC) de 
Angangueo (figura 1) cuenta con 310 ejidatarios, tiene una 
superficie total de 4.196 ha de las cuales, 69 % se ubica 
dentro de la Reserva de la Biosfera de la Mariposa Monar-
ca. La EFC en el ANP de la Monarca se puede clasificar por 
el tipo del proceso productivo forestal o cadena productiva 
forestal (CPF) en: (1) EFC con Producción (producción de 
planta, mantenimiento y protección) y Abastecimiento; (2) 
EFC con Producción, Abastecimiento y Transformación; y 
(3) EFC con Producción, Abastecimiento, Transformación 
y Comercialización (Rodríguez et al. 2018). La EFC de 
Angangueo tiene el modelo (1) y es el más común en la 
región del Área Natural Protegida. No cuenta con aserra-
dero u otras formas de industria y está integrada a cadenas 
comerciales fuera de su control.

La empresa forestal comunitaria de San Juan Xoco-
nusco (figura 1) está integrada por 211 ejidatarios quie-
nes han reinvertido parte de sus ganancias para instalar y 
equipar un aserradero, con apoyo de subsidios y créditos 
gubernamentales. Esto les permite procesar su materia 
prima para transformarla en productos escuadrados (e.g., 
tablas, tablones, polines, vigas, otros). La empresa abarca 
una superficie de 1.652 ha, de las cuales más del 90 % es 

Figura 1.	Localización geográfica de las tres empresas forestales estudiadas.
	 Geographical location of the three forestry enterprises studied.

 

 

 

 

 

  

bosque y aproximadamente 97 % se ubica en la Reserva de 
la Mariposa Monarca. El modelo de cadena productiva de 
esta empresa incluye la producción (producción de planta, 
mantenimiento y protección), corte y abastecimiento de la 
madera, y la industrialización.

Por su parte, la empresa forestal comunitaria de Agua 
Bendita solo cuenta con 71 ejidatarios y una superficie 
forestal de 2.218 ha (figura 1). Este ejido lidera la Unión 
de Ejidos Forestales Emiliano Zapata de Amanalco y se 
localiza fuera del polígono de la Reserva. Cuenta con 
bosques, aserraderos y comercializan la madera aserrada 
directamente a centros de comercialización a través de la 
Unión de Ejidos. El modelo de cadena productiva forestal 
de esta empresa es de producción (producción de planta, 
mantenimiento y protección), corte y abastecimiento, in-
dustrialización de la madera y comercialización bajo su 
control.

Instrumentos metodológicos de recolección de informa-
ción. Se utilizó la observación directa y recorridos en cam-
po, además, se aplicaron encuestas estructuradas, entre-
vistas semiestructuradas y entrevistas abiertas a diferentes 
actores como ejidatarios, mesa directiva, técnicos fores-
tales y funcionarios públicos. Con estos instrumentos se 
obtuvo información cuantitativa (ingresos por la actividad 
forestal, número de hectáreas forestales aprovechables, 
edad promedio de ejidatarios, inversión, otras) y cualitati-
va (grado de organización, aspiraciones, conocimiento de 
objetivos de la empresa, liderazgo, otras) requerida.
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Determinación y aplicación de la muestra. Se calcularon 
los tamaños de muestra (n) para las tres poblaciones de 
ejidatarios con una fórmula de varianza máxima (Infan-
te y Zárate 2012) (ecuación 1) de 60, 51 y 39 ejidatarios 
pertenecientes a las empresas forestales comunitarias de 
Angangueo (N = 310), San Juan Xoconusco (N = 211) y 
Agua Bendita (N = 71), respectivamente.

[1]

Donde: n = Tamaño de la muestra; N = Tamaño de la po-
blación; p = Proporción de la población con una caracterís-
tica binomial; q = 1-p; Z2α = Valor de tabla de distribución 
normal Z (90 %); d2 = Error absoluto máximo deseado (fi-
jado como una fracción de p) (10 %).

Impacto de la empresa forestal comunitaria en el manejo 
y conservación de los recursos. La valoración ambiental 
incluyó tres fases: 
(a) Percepción de los integrantes de la comunidad fores-
tal sobre la conservación del recurso. En el diseño de la 
encuesta, se incluyó un conjunto de preguntas referidas al 
estado de conservación de las zonas de corta realizada en 
los últimos 10 años; grado de afectación del recurso agua, 
suelo y vida silvestre por la forma en cómo se realiza la ac-
tividad forestal en las áreas de corta; y actividades ilícitas 
ambientales en los terrenos forestales.
(b) Análisis multicriterio. Se diagnosticó el estado que 
guardan los recursos naturales de cada comunidad fores-
tal de acuerdo a la opinión y experiencia de funcionarios 
públicos, técnicos y académicos que tienen alguna rela-
ción con dichas empresas por lo que se consideró un grupo 
interdisciplinario de 10 personas. Los criterios evaluados 
fueron: El grado de conservación (escala de 1 a 10) e im-
portancia de éstos para la comunidad (1 a 5) en la conse-
cución de proyectos productivos. La información generada 
se evaluó bajo la metodología de análisis multicriterio (Si-
mon 1979, Prabhu et al. 1996) (ecuaciones 2 y 3).  

[2]

Donde: Xij = Valor del experto i sobre el indicador j (0 ≤ 
X ≤ 10); Yj = Valoración promedio del indicador j.

[3]

Donde: αj= Ponderación asignada al indicador j (0 ≤ α ≤ 1); 
 
                     

; ECR = Estado de conservación del recurso 
natural r, el cual toma valores de 1 a 10 siendo 10 el máxi-
mo índice que puede tener la empresa forestal en cuanto a 
conservación del recurso, y 1 el peor. 

(c) Generación de mapas. El análisis de la dinámica de la 
cubierta vegetal ofrece elementos para proveer evidencias 

                                                           𝑛𝑛 = 𝑁𝑁𝑁𝑁2𝑝𝑝𝑝𝑝
𝑁𝑁𝑁𝑁2 + 𝑍𝑍2𝑝𝑝𝑝𝑝                                                                      

𝑌𝑌𝑌𝑌 =
∑ 𝑋𝑋𝑋𝑋𝑋𝑋𝑛𝑛

𝑖𝑖=1
𝑛𝑛                                                                                

ECR= ∑ 𝛼𝛼𝛼𝛼𝛼𝛼𝛼𝛼𝑚𝑚
𝑗𝑗=1                                                                             

 

cuantitativas del desempeño de las acciones de manejo y 
para proyectar tendencias. Las coberturas de bosque se man-
tienen en las áreas donde se realiza un manejo forestal co-
munitario con buena organización social (Palacio-Prieto et 
al. 2000, Lambin et al. 2001, Velázquez et al. 2002, Durán- 
Medina et al. 2007). Se realizaron mapas de conflicto de uso 
de la tierra para las comunidades forestales de Angangueo y 
de San Juan Xoconusco, a través de la sobre posición de la 
capa de uso de suelo 2013 (clasificada en forestal, agrícola, 
pecuaria y otras) con la capa de uso potencial de la Reserva 
establecidos en el programa de manejo en el año 2000. La 
intersección dio como resultado un mapa del uso correcto o 
incorrecto de la tierra de la poligonal de la Reserva (Duran-
Medina et al. 2007). Se elaboró un mapa de detección de 
cambios de uso de la tierra de la Empresa Forestal Comu-
nitaria de Agua Bendita, para ello se sobrepusieron dos ma-
pas de distintos años (1987 y 2013). Se utilizó el conjunto 
vectorial de la carta de uso de la tierra y vegetación serie I 
(1987) y serie V (2013) y se reclasificó para cada uno de 
ellos en usos forestal, agrícola, pecuario y otros (figura 2). 
La elaboración de mapas y análisis de datos se realizó con el 
programa ArcGis® 9-ArcMap TM Versión 9.2. 

Impacto socioeconómico de la integración de la cadena 
productiva forestal en los miembros de la empresa fores-
tal comunitaria. La valoración de la parte socioeconómica 
comprendió tres fases: 
(a) Elaboración de un índice de desarrollo local. Se cons-
truyó a partir de una base de datos del censo de población y 
vivienda 2010 del Instituto Nacional de Estadística y Geo-
grafía (INEGI 2010). El desarrollo social se puede medir 
a través de los indicadores de desarrollo humano y grado 
de marginación, este último en México se clasifica en muy 
alta, alta, media y baja en un intervalo numérico que va de 
-1,3 a 0,4. En promedio, las comunidades rurales se ubican 
en intervalos de alta a muy alta marginación (INEGI 2010, 
CONAPO 2012). La selección de indicadores se ajustó a lo 
establecido por el Programa de las Naciones Unidas para 
el Desarrollo (PNUD 2014) y de la información disponi-
ble por el Instituto Nacional de Estadística y Geografía. Se 
eligieron 23 indicadores que fueron agrupados en las cate-
gorías de población, salud, equidad, educación y vivienda.
(b) Aplicación de una encuesta. Se diseñó, construyó, cali-
bró y aplicó una encuesta estructurada que incluyó un con-
junto de preguntas dirigidas a los miembros de la empresa 
a efecto de obtener la información y opiniones de los so-
cios sobre: conocimientos de los objetivos de la empresa, 
liderazgo, ingresos, mejoramiento de la condición de vida 
y otros temas.
(c) Análisis socioeconómico versus integración de la ca-
dena productiva. La técnica multivariada de componentes 
principales se utilizó para elaborar un índice. Los compo-
nentes principales tienen como objetivos explorar las re-
laciones hipotéticas entre variables (Cortés y Rubalcava 
1993). El componente principal 1 (CP1) explica o resume 
la estructura subyacente de varianza y covarianza del con-

8 

 ∑ αj = 1m
j=1    
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Figura 2.	Mapas de uso conflictivo de la tierra de las empresas forestales de Angangueo (A) y San Juan Xoconusco (B), y del 
comportamiento del uso de tierra de Agua Bendita (1987-2013) (C).
	 Land use maps in conflict of the forest enterprises of Angangueo (A) and San Juan Xoconusco (B), and of the land use behavior of Agua 
Bendita (1987-2013) (C).

junto de indicadores (variables) a través de combinacio-
nes lineales de estos por lo que sus valores sirven como 
parámetros comparativos de mayor, igual y menor. El al-
goritmo que calcula el índice de desarrollo local (IDL) es 
representado por el CP1 para cada comunidad o municipio 
(Blundell et al. 1998). En ese sentido, los IDL obtenidos 
para cada estudio de caso fueron: Angangueo 540, San 
Juan Xoconusco 646, y Agua Bendita 640 (ecuación 4).

[4]

Donde: IDL = Índice de desarrollo social; X1, X2, X3,…, Xn 
= Variables de desarrollo; b1, b2, b3,…, bn = multiplicadores 
o valores calculados para cada variable.

RESULTADOS

Visión empresarial. El cuadro 1 muestra que en la región 
de la Reserva existe una correspondencia entre el cono-
cimiento de los principios corporativos de la comunidad 
forestal y niveles de integración de la cadena productiva. 
Cabe recordar que el ejido de Angangueo no ha logrado 
integrar una cadena productiva porque solo tiene la fase 
primaria del corte hasta el abasto, mientras que el ejido 
de San Juan Xoconusco ha integrado la industrialización 
básica con madera aserrada. Sin embargo, el ejido de Agua 
Bendita ha integrado una cadena productiva muy completa 
desde la fase primaria, industrialización y comercializa-
ción de productos primarios e industrializados y preside 

𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼𝐼 =  𝑏𝑏1𝑋𝑋1 + 𝑏𝑏2𝑋𝑋2 + 𝑏𝑏3𝑋𝑋3 + ⋯ + 𝑏𝑏𝑛𝑛𝑋𝑋𝑛𝑛                                        
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la Unión de Ejidos Forestales Emiliano Zapata ¿Por qué, 
entonces, se ha dado esa disparidad en la participación y 
desarrollo de las EFC a lo largo de la cadena productiva 
forestal? 

Los resultados de la encuesta muestran diferencias sig-
nificativas entre las tres empresas forestales comunitarias 
en términos de su capital social y principios corporativos. 
Los miembros de los ejidos de Angangueo (11 %), San 
Juan Xoconusco (73 %) y Agua Bendita (77 %) señala-
ron que sí conocían los objetivos de la empresa forestal 
comunitaria. En ese mismo orden, los miembros de las 
empresas tienen la expectativa (10 %, 41 % y 49 %) de 
que la empresa estará mejor en los diez años próximos. 
La participación e involucramiento de los miembros de la 
organización en el proceso de toma de decisiones es un 
factor fundamental en la creación de una visión empresa-
rial común que les permita trabajar juntos. Sin embargo, 
38 % de los miembros de la empresa forestal comunitaria 

Cuadro 1.	Principios corporativos que integran el capital social de las empresas forestales comunitarias.
	 Corporate principles that integrate social capital of community forestry enterprises.

Preguntas Percepción
Angangueo

(n = 60)
San Juan Xoconusco

(n = 51)
Agua Bendita

(n = 39)
F %* F %* F %*

Conocimiento de los objetivos de  
la empresa forestal comunitaria

Sí los conocen 7 11 37 73 30 77

Desconocen 53 89 14 27 9 23

Cómo se visualiza la organización  
hacia el futuro (10 años)

Peor 36 60 16 31 3 8

Igual 17 28 13 25 9 23

Mejor 6 10 21 41 19 49

Mucho mejor 1 2 1 2 8 21

Involucramiento respecto asuntos 
forestales en las reuniones ejidales

Siempre participa 19 32 22 43 23 59

Rara vez participa 14 23 15 29 12 31

Nunca participa 23 38 12 24 3 8

Son asuntos de la autoridad ejidal 4 7 2 4 1 3

Cómo estaba el ejido hace 10 años

Mejor que ahora 38 63 25 49 8 21

Igual que ahora 17 28 12 24 15 38

Peor que ahora 5 9 14 27 16 41

Cuál es la opción que prefiere para  
el recurso forestal 

Aprovechar 20 33 19 37 8 21

Conservar 35 58 23 45 1 3

Aprovechar y conservar 5 8 9 18 30 77

Convivencia de la comunidad

Alta 21 35 7 14 12 31

Media 34 57 39 76 23 59

Baja 5 8 5 10 4 10

Liderazgo de sus dirigentes

Buena 9 15 10 20 19 49

Regular 39 65 37 73 17 44

Mala 12 20 4 8 3 8

*Valores redondeados; F = frecuencias y n = número de encuestados.

de Angangueo opinó que nunca participa en la discusión 
de aspectos relacionados con los recursos forestales, una 
cantidad alta comparada con el 24 % de San Juan Xoco-
nusco y 8 % de Agua Bendita.

Impacto de la empresa forestal comunitaria en el mane-
jo y conservación de los recursos. (a) Percepción de los 
integrantes de la comunidad forestal respecto a la conser-
vación del recurso. El cuadro 2 resume las frecuencias y 
porcentajes de la percepción de los miembros de las co-
munidades forestales referente a: (1) las condiciones de 
recuperación de las áreas de corta, y (2) el fomento a la 
conservación del recurso por la forma en cómo se aprove-
cha el recurso forestal maderable.

(1) Condiciones de recuperación de las áreas de corta. 
El 29 % de los miembros de Angangueo piensa que 
sus áreas aprovechadas se encuentran en mal estado. 
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En contraste, el 100 % de los integrantes de San Juan 
Xoconusco opina que las suyas se encuentran entre re-
gulares a buenas; mientras que el 95 % de los de Agua 
Bendita considera que sus áreas bajo aprovechamiento 
van de regulares (21 %), buenas (64 %) y excelentes 
(10 %). En general, el 64 % de los miembros de Agua 
Bendita tiene la apreciación más alta de que las áreas 
de corta recientes se encuentran en buenas condiciones 
de recuperación, en comparación con el 34 % y 43 % 

Cuadro 2.	Conservación de los recursos naturales por la forma de aprovechar el recurso forestal.
	 Natural resources conservation by the way to use them.

Empresas forestales comunitarias
Condiciones de recuperación 
de las áreas de corta

Fomento a la conservación del recurso por la forma en cómo se 
aprovecha el recurso forestal maderable

Respuesta
Agua Suelo Vida silvestre

Respuesta F % F % F % F %

Angangueo

Malas 17 29 Sí 15 26 18 32 17 31

Regulares 21 36 Poco 3 5 3 5 4 7

Buenas 20 34 No 38 67 36 63 34 62

San Juan Xoconusco

Malas 0 0 Sí 19 37 25 49 17 33

Regulares 29 57 Poco 4 8 5 10 6 12

Buenas 22 43 No 28 55 21 41 28 55

Agua Bendita

Malas 2 5 Sí 37 95 35 90 29 74

Regulares 8 21 Poco 0 0 2 5 6 15

Buenas 25 64 No 2 5 2 5 4 10

Excelente 4 10 - - - - - - -

F = frecuencias.

Figura 3.	Actividades que la empresa forestal realiza para recuperar las áreas intervenidas.
	 Activities that the forestry enterprise performs to recover affected areas.
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de Angangueo y San Juan Xoconusco, respectivamente 
(cuadro 2 y figura 3).
Otro indicador de la responsabilidad social de la comu-
nidad forestal en la conservación del bosque lo consti-
tuye la participación de los miembros de la comunidad 
forestal en acciones destinadas a la recuperación y con-
servación en las áreas aprovechadas. En ese sentido, 
las comunidades forestales de San Juan Xoconusco y 
Agua Bendita son muy parecidas, ambas realizan casi 
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el doble de acciones que Angangueo y diversifican sus 
acciones en diferentes tareas de recuperación de las 
áreas perturbadas (figura 3). 

(2) Fomento a la conservación del recurso por la forma 
en cómo se aprovecha el recurso forestal maderable. 
Los integrantes de las empresas poseen una aprecia-
ción de fomento diferente para cada uno de los recur-
sos: agua, suelo y vida silvestre por la actividad fores-
tal. Por ejemplo, para Angangueo: 26 %, 32 % y 31 %; 
San Juan Xoconusco: 37 %, 49 % y 33 %; y para Agua 
Bendita: 95 %, 90 % y 74 %, respectivamente. Bajo 
este indicador, la comunidad forestal de Agua Bendita 
es la mejor posicionada, seguida de San Juan Xoconus-
co y Angangueo (cuadro 2).

(b) Opinión de expertos sobre la conservación de los re-
cursos forestales de las comunidades. Los recursos con 
mayor importancia fueron: El suelo, el agua y el bosque. 
En contraste, el de menor importancia fue el conocimien-
to ancestral. En cuanto a la calificación del grado de con-
servación o variación del recurso: la comunidad forestal 
de Agua Bendita fue la que mejor ha conservado su bos-
que y no parece haber sufrido cambios significativos en 
la variación de su superficie forestal (cuadro 3). En ese 
sentido, de acuerdo al índice de conservación generado, 
la comunidad forestal de Agua Bendita fue la más favo-
recida (8,27), seguida por San Juan Xoconusco (8,18) y 
Angangueo (7,44)

Cuadro 3.	Análisis multicriterio sobre el estado de conservación del recurso forestal en las tres empresas forestales comunitarias.
	 A multi-criteria analysis on the conservation state of forest resources in the three forest community enterprises.

Recurso natural (ponderación = α)

ANG SJX AGB ANG SJX AGB

Suelo (0,161290323) 6,60 8,00 8,50 1,0645 1,29032 1,3710

Agua (0,161290323) 7,40 8,83 8,50 1,1935 1,42473 1,3710

Flora y fauna (0,096774194) 7,40 8,50 8,00 0,7161 0,82258 0,7742

Bosque (0,129032258) 7,80 8,67 9,17 1,0065 1,11828 1,1828

Belleza escénica (0,096774194) 8,20 7,50 7,83 0,7935 0,72581 0,7581

Variación de la superficie forestal (0,096774194) 6,60 8,00 8,67 0,6387 0,77419 0,8387

Conocimiento ancestral (0,064516129) 7,20 7,00 7,50 0,4645 0,45161 0,4839

Investigación (0,096774194) 8,00 7,67 7,17 0,7742 0,74194 0,6935

Conflicto de uso de suelo (0,096774194) 8,20 8,67 8,33 0,7935 0,83871 0,8065

7,4451 8,1881 8,2796

ANG = Angangueo; SJX = San Juan Xoconusco; AGB = Agua Bendita; Yj = Valor promedio para el recurso j; α = ponderación asignada al recurso j; 
β = índice de conservación.
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(c) Análisis espacial. El cuadro 4 muestra los resultados 
de la superficie de uso agrícola, forestal y de asentamien-
tos humanos que actualmente tiene cada comunidad. Los 
usos agrícolas y de asentamientos humanos son prohibidos 
en terrenos bajo aprovechamiento forestal sustentable. La 
empresa de Angangueo en estos terrenos perdió 1.756,11 
ha (disminución de 63,19 %), constituidas por: agricultura 
1.729,20 ha y asentamientos humanos 26,91 ha. Por su par-
te, la empresa de San Juan Xoconusco solo perdió 84,04 ha 
(disminución de 6,16 %), las cuales utilizó para agricultura.  

El cuadro 5 resume matricialmente las diferencias entre 
el uso de la tierra en 2013 en comparación al tenido en 1987 
para la empresa forestal comunitaria de Agua Bendita. Se 
muestran las superficies estables (valores en la diagonal) y 
dinámicas (valores no diagonales), así como las probabili-
dades de mantenerse (diagonales) o de cambio de usos (no 
diagonales); por ejemplo, la superficie forestal que no cam-
bió de uso de 1987 a 2013 es de 1.182,56 ha, y la probabi-
lidad de que una hectárea de uso forestal se mantenga en el 
mismo uso es de 86,8 %. Durante ese periodo, la superficie 
forestal obtuvo una ganancia de 305,19 ha provenientes de 
terrenos agrícolas (211,10 ha) y pecuarios (94,09 ha). Sin 
embargo, la superficie forestal también sufrió una pérdida 
de 179,58 ha, de las cuales 112,90 y 66,68 ha pasaron a 
tener usos agrícolas y pecuarios, respectivamente.

Impacto socioeconómico de la integración de las cadenas 
productivas en las empresas forestales comunitarias. Más 
de 50 % de los miembros de las empresas estudiadas per-
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ciben que dicha actividad representa menos del 25 % de 
sus ingresos. Sin embargo, un análisis más detallado de los 
datos sugiere que la actividad forestal representa una ayuda 
significativa para los miembros en la medida que se inte-
gran verticalmente las empresas forestales comunitarias 
ya que existe una relación entre ingreso mensual general e 
ingreso anual por la actividad forestal (relación logarítmi-
ca r2 = 0,67). La aseveración se fortalece porque el 27 %, 
35 % y 46 % de los encuestados de Angangueo, San Juan 
Xoconusco y Agua Bendita respectivamente, perciben que 
la actividad forestal contribuye por encima del 25 % a sus 
ingresos. La aportación se incrementa en la medida que se 
integran más eslabones al modelo de la cadena productiva 
(cuadro 6). Las empresas de Angangueo, San Juan Xoco-
nusco y Agua Bendita aportan 7,4 %, 9,5 % y 18,38 % de 
los ingresos de la actividad forestal a obra social (cuadro 6). 

La figura 4 muestra en una gráfica de radar los por-
centajes de inversión destinados a cada tipo de obra. Agua 
Bendita es la comunidad que más diversifica el apoyo a 
obras sociales, por ejemplo envía el 99 % de los recursos 
a los rubros: clínicas (4 %), caminos (18 %), salón de usos 

Cuadro 4.	Resumen de uso actual versus uso potencial de la tierra de las comunidades forestales de Angangueo y San Juan 
Xoconusco.
	 Summary of current use versus potential land use in the land of the forest communities of Angangueo and San Juan Xoconusco.

Uso potencial (año 2000) 
Uso de la tierra (año 2013)

Agricultura Forestal Asentamientos 
humanos

Total 
(Uso potencial)

ANG SJX ANG SJX ANG SJX ANG SJX

Aprovechamiento sustentable 1.729,200 84,04 1.023.00 1.280,10 26,91 2.779,10 1.364,20

Protección 0,305 45,74 184,82 46,04 184,82

Uso restringido 0,026 2,77 55,30 2,79 55,30

Otros 68,64

Total  1.729,58 84,04 1.071,51 1.520,20 26,91 2.896,57 1.604,30

ANG = Angangueo; SJX = San Juan Xoconusco; AGB = Agua Bendita.

Cuadro 5.	Matriz de intercambio de uso de la tierra y probabilidades de transición de usos durante el periodo 1987-2013 en la 
comunidad forestal de Agua Bendita.
	 Matrix of exchange of land use and probabilities of transition of use during the period 1987-2013 in the forest community of Agua Bendita.

Uso de la tierra 1987

Uso de la tierra 2013 Probabilidad de cambios de uso de la tierra

Agrícola Forestal Pecuario Total % Agrícola Forestal Pecuario Total

(ha) (ha) (ha) (ha) (%) (%) (%) (%)

Agrícola 371,04 211,10 23,07 605,21 27,3 61,3 34,9 3,8 100,0

Forestal 112,90 1.182,56 66,68 1.362,14 61,4 8,3 86,8 4,9 100,0

Pecuario 13,48 94,09 143,61 251,17 11,3 5,4 37,5 57,2 100,0

Total 497,42 1.487,75 233,36 2.218,53 100,0 22,4 67,1 10,5 100,0

Figura 4.	Destinos de los recursos procedentes de la empresa 
forestal hacia obra social.
	 Destination of resources coming from the forestry enterprise 
towards social work.

 

 

 

 

Figura 4. Destinos de los recursos procedentes de la 

empresa forestal hacia obra social. Fuente: 

Elaboración propia. 
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Cuadro 6.	Indicadores económicos de las comunidades forestales de estudio.
	 Summary table of economic indicators of forest communities studied.

Indicador Angangueo
(n=60)

San Juan Xoconusco
(n=51)

Agua Bendita
(n=39)

Ingresos anual por actividad forestal x = 4.500,00
ds = 1.498,2

x = 5.240,00
ds = 3.7022,00

x = 8.420,00
ds = 4.3155,00

Ingresos mensual general x = 2.439,10 
(ds = 222,7)

x = 3.670,81
(ds = 3.514,6)

x = 4.000,82
(ds = 3.885,6)

Percepción de mejoramiento de vida por la 
actividad forestal

Si 54 % Si 70 % Si 90 %

No 46 % No 30 % No 10 %

Percepción sobre aportación a la economía 
familiar

˂25 % 73 % ˂25 % 65 % ˂25 % 54 %

25 %-50 % 17 % 25 %-50 % 27 % 25 %-50 % 17 %

˃50 % 6 % ˃50 % 8 % ˃50% 29 %

Nada 4% Nada 0 % Nada 0 %

Porciento de ingresos de la empresa forestal 
comunitaria que se destina a obra social

n = 11
x = 7,4
ds = 4,8

n = 28
x = 9,5
ds = 7,9

n = 32
x = 18,51
ds = 7,23

n = número de la muestra; x = media; ds = desviación estándar.

 

 

 

 

 

Figura 5. Comportamiento del índice de marginación de las 

tres empresas estudiadas. Fuente: INEGI (2010). 

 

 

 

 

 

 

 

múltiples (8 %), iglesias (19 %), escuelas (18 %), canchas 
(8 %), electrificación (7 %), pavimentación de calles (4 
%), naves industriales (1 %) y agua potable (12 %). En 
estos mismos rubros para San Juan Xoconusco y Angan-
gueo fueron: San Juan Xoconusco  89 % en: clínicas (3 %), 
caminos (20 %), salón de usos múltiples (23 %), iglesias 
(30 %), escuelas (12 %), canchas (1 %) y los demás (0 
%); y Angangueo 89 % en: clínicas (3 %), caminos (6 %), 
salón de usos múltiples (3 %), iglesias (47 %), escuelas (26 
%), canchas (3 %), agua potable (1 %) y los demás (0 %).  
En los tres estudios de caso, la iglesia es la que más apo-
yo recibe de la actividad forestal porque es la institución 

más fuerte dentro de las comunidades ya que congrega las 
celebraciones tradicionales y fiestas religiosas, por lo que 
juega un papel importante en la convivencia y cohesión 
social de la comunidad rural.

Se calculó el índice de marginación de cada una de las 
tres comunidades en tres tiempos. Cabe señalar que este 
índice tiene una connotación negativa, entre mayor sea el 
valor numérico, peor situación económica tiene una co-
munidad. En la figura 5 se muestran los valores calcula-
dos para los años 1990, 2000 y 2010. Las tres empresas 
forestales comunitarias estudiadas tuvieron una tendencia 
similar a empeorar su situación de bienestar entre los años 

Figura 5.	Comportamiento del índice de marginación de las tres empresas estudiadas.
	 Marginalization index of the three enterprises studied. Source: INEGI (2010).
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1990 y 2000. Entre el 2000 y el 2010, solo Agua Bendi-
ta disminuyó su marginación social (de -0,606 a -0,647), 
esto es, que sus condiciones de bienestar mejoraron. San 
Juan Xoconusco tuvo una ligera caída en su bienestar entre 
esos mismos años (de -0,0243 a 0,0180). En cambio, An-
gangueo siguió la misma tendencia negativa mostrada en 
la década anterior (de -0,3345 a -0,0570) empeorando las 
condiciones sociales de sus integrantes.

DISCUSIÓN

Las tres empresas forestales comunitarias estudiadas 
tienen diferentes niveles de integración en sus cadenas 
productivas en la región de la Reserva de la Biosfera de 
la Mariposa Monarca. El estudio permitió identificar las 
diferencias en la cultura corporativa de sus integrantes que 
forman su capital social. La empresa forestal comunitaria 
de Agua Bendita fue la que mayormente integra su cadena 
y sus integrantes son quienes conocen más los objetivos 
y los principios empresariales corporativos de la misma. 
Contrariamente, la empresa de Angangueo se encuentra en 
ese proceso y sus miembros se conducen con menos prin-
cipios corporativos empresariales. De aquí, se desprende 
la interrogante siguiente: ¿Qué fue primero: la integración 
de la cadena productiva o la cultura corporativa de la em-
presa forestal comunitaria que desarrollaron sus integran-
tes? Los datos de campo (conocimiento de objetivos, op-
timismo, liderazgo, participación y convivencia comunita-
ria (cuadro 1)) sugieren que la integración de los principios 
de la cultura corporativa se formó antes que la integración 
de la cadena productiva y, posteriormente, estos principios 
continuaron consolidándose con el funcionamiento de los 
eslabones integrados. Esto concuerda con los hallazgos de 
Garibay (2005) que señala que no todos los ejidos o comu-
nidades agrarias que tienen bosques han podido desarro-
llar una empresa forestal comunitaria exitosa a pesar que 
muchos ejidos recibieron apoyos gubernamentales para 
adquirir maquinaria para industrializar o para comerciali-
zar sus productos porque no pudieron consolidar su capital 
social bajo los principios corporativos empresariales. 

Bray y Merino (2005) mencionan que, en México, la 
mayor parte de las comunidades forestales se asemejan al 
ejido de Angangueo donde solo se dedican a la producción 
forestal y una minoría participa y controla el abastecimien-
to de madera, asimismo cuestionan que a ejidos como el de 
Angangueo se les llame empresas comunitarias forestales 
porque no tienen una verdadera actividad productiva y no 
llevan un negocio formal. Si se aplica este criterio, estaría 
en duda denominar a la comunidad de Angangueo como 
empresa forestal comunitaria, en cambio, se le debería 
llamar comunidad forestal rentista porque solo cobra una 
renta a alguien que pueda cortar los árboles de sus tierras. 
La comunidad de Angangueo muestra una carencia de una 
visión empresarial, carencia de un liderazgo visionario, la 
falta de interés y los conflictos internos que no permiten a 
los miembros trabajar juntos. 

En la empresa forestal comunitaria de San Juan Xoco-
nusco se encontró la presencia de principios corporativos 
empresariales que les permitieron avanzar de la produc-
ción primaria y el abasto forestal hacia el eslabón de la 
transformación; sin embargo, las relaciones comerciales 
son controladas por agentes económicos externos que les 
imponen las condiciones de comercialización. Finalmente, 
la empresa comunitaria forestal de Agua Bendita presen-
tó los niveles más altos de conocimiento y aplicación de 
los principios corporativos. Los ejidatarios reconocen que 
el liderazgo visionario tuvo un gran rol en la creación de 
principios corporativos que permitieron al ejido de Agua 
Bendita integrar todos los eslabones de la cadena y ser una 
comunidad líder en la región al presidir la organización de 
segundo nivel (Unión de Ejidos Forestales Emiliano Zapa-
ta) que tiene como principal objetivo comercializar los pro-
ductos maderables y gestionar apoyos gubernamentales.

Los principios corporativos y la mayor integración de 
la empresa forestal comunitaria de Agua Bendita se ven 
reflejados en una mejor calidad de las actividades produc-
tivas y la conservación de sus recursos naturales especial-
mente en las áreas que han sido perturbadas con el corte de 
madera. En cambio, la comunidad forestal de Angangueo 
puso menor esfuerzo en conservar sus recursos en las áreas 
aprovechadas para madera y realizó menos actividades de 
conservación en el resto de sus bosques. Aquí está claro 
que la conservación del capital natural, mediante la rea-
lización de buenas prácticas de manejo forestal, tiene una 
relación directa con una mejor organización y una integra-
ción vertical de las organizaciones sociales forestales.

El estudio de la dinámica de la cubierta vegetal es un 
signo evidente de la realización de buenas prácticas de ma-
nejo forestal y de tendencias. Los resultados de la investi-
gación muestran que la comunidad de Angangueo tuvo una 
disminución muy significativa de la superficie del uso de la 
tierra para aprovechamiento forestal sustentable, (63,2 %) 
del año 2000 al 2013, a pesar que está dentro del polígono 
de la Reserva de la Biosfera de la Mariposa Monarca que 
marca restricciones importantes para realizar actividades 
productivas, tanto en la zona de amortiguamiento como en 
la zona núcleo de esta área natural protegida. Por el con-
trario, la comunidad forestal de Agua Bendita amplió su 
superficie forestal (4,9 %) recuperándola de zonas destina-
das a la agricultura y a la ganadería; además, esta empresa 
tiene una probabilidad muy alta (86,8 %) de mantener sus 
terrenos con el uso forestal actual y una probabilidad baja 
(8,3 %) de que estos cambien a un uso agrícola.  Esto es 
importante si se considera que esta comunidad está fuera 
del área natural protegida y no está obligada a mantener o 
incrementar su superficie forestal. Las diferencias se hicie-
ron más evidentes cuando se realizó el cálculo propuesto 
del índice multicriterio de conservación de los recursos fo-
restales (cuadro 3) en el cual Agua Bendita tuvo el mayor 
índice, seguido por San Juan Xoconusco y, al final, Angan-
gueo con el índice menor, indicando que a mayor índice, 
mayor grado de conservación. 



Una explicación a estas diferencias se encuentra en el 
éxito económico logrado por una empresa forestal comu-
nitaria como la de Agua Bendita, que con la producción y 
venta de sus productos maderables hace que sus integran-
tes tengan un mayor interés en invertir en recursos bie-
nes de capital y capital humano (factores de producción 
avanzados) y en conservar su capital natural (factores de 
producción básicos). 

El éxito económico también debe reflejarse tanto en el 
mejoramiento del ingreso de los socios por la actividad 
forestal como en las mejoras en la comunidad que al final 
se traduce en un mejor nivel de vida. Angangueo tuvo el 
menor ingreso por socio, el menor porcentaje de inversión 
en obras sociales en la localidad y la percepción más baja 
en el nivel de vida; San Juan Xoconusco obtuvo los tres in-
dicadores más elevados, mientras que Agua Bendita fue la 
empresa forestal comunitaria con mayores indicadores de 
mejoramiento económico. El cálculo de un indicador con-
trapuesto al anterior permitió corroborar las diferencias 
entre las tres comunidades, se calculó el nivel de margina-
ción social entre 1990 y 2010 y se observó que Angangueo 
empeoró significativamente, San Juan Xoconusco también 
empeoró ligeramente; por el contario, Agua Bendita dis-
minuyó su índice de marginación social.

Es importante señalar que los recursos económicos ge-
nerados por la comunidad forestal en la región de la Re-
serva son significativos para la economía de los miembros. 
En el estudio realizado se calcularon los ingresos per ca-
pita de las tres empresas, obteniendo ingresos por $ 4.500 
(US$ 243,2), $ 5.240 (US$ 283,1) y $ 8.420 (US$455,0) 
pesos anuales en promedio por la actividad forestal en las 
comunidades forestales de Angangueo, San Juan Xoco-
nusco y Agua Bendita, respectivamente. En las tres comu-
nidades tuvieron ingresos mayores al ingreso mensual per 
cápita para una comunidad rural en México que en 2016 
fluctúo entre $ 2.700 (US$ 145,8) y $6.799 (US$ 367,0) 
(CONASAMI 2016). Se observa nuevamente la misma 
tendencia entre las comunidades forestales estudiadas, los 
socios de la empresa forestal comunitaria de Agua Bendi-
ta, que es la de mayor integración de su cadena productiva, 
fueron los que tuvieron el mayor ingreso, seguidos de los 
de San Juan Xoconusco y al final estuvo la de Angangueo.

Las empresas forestales comunitarias además de los 
beneficios monetarios, también proveen a sus socios otros 
bienes de consumo como la leña para combustible y pro-
ductos comestibles (como hongos y herbáceas). Estos apo-
yan su economía, además de estar íntimamente ligados a 
sus prácticas culturales tradicionales y vida diaria.

Por su carácter comunitario, las empresas forestales 
comunitarias estudiadas son un ejemplo de institución que 
bien puede considerarse con responsabilidad social y am-
biental, en la medida que participa en niveles superiores 
de la cadena productiva forestal. Por un lado, dicho com-
promiso lo materializa en la aportación de recursos econó-
micos para obras sociales. Y por otro, como lo mencionan 
Rodríguez et al. (2018) la participación de los miembros 

de la comunidad en la realización de acciones destinadas 
para asegurar la recuperación y conservación en las áreas 
aprovechadas se incrementan en la medida que se integran 
eslabones a la CPF.

CONCLUSIONES

En las empresas forestales comunitarias estudiadas de 
la Reserva de la Biosfera de la Mariposa Monarca existe 
una correspondencia entre el capital social expresado en el 
grado de conocimiento de los principios corporativos o cul-
tura empresarial y el grado de integración de la cadena pro-
ductiva forestal. La empresa forestal comunitaria de Agua 
Bendita es la que posee mayor cultura empresarial siendo 
la que ha integrado más eslabones de la cadena productiva 
forestal; la comunidad de San Juan Xoconusco tiene una 
integración de la fase primaria y la industrialización y una 
cultura empresarial en desarrollo; mientras que la comu-
nidad de Angangueo es la que presenta una menor cultura 
empresarial y la que tiene solo el eslabón de la fase primaria 
de producción de madera, por lo cual, en sentido estricto, 
no debería ser considerada empresa forestal comunitaria. 

Se concluye que a mayor grado de integración de la 
cadena productiva, las empresas forestales comunitarias 
de la Reserva de la Biosfera de la Mariposa Monarca tien-
den a realizar más y mejores prácticas de conservación del 
recurso forestal que se expresan en incrementos de la su-
perficie de cubierta forestal de las tierras de las empresas. 
La comunidad de Angangueo ha sufrido un deterioro im-
portante de sus recursos forestales, en tanto que la empresa 
de San Juan Xoconusco ha tenido un deterioro mínimo. 
Por el contrario, la empresa forestal comunitaria de Agua 
Bendita incrementa su superficie arbolada.

En las empresas comunitarias forestales estudiadas 
también existe correspondencia directa entre el grado de 
integración de la cadena productiva y el beneficio econó-
mico individual de los socios y el beneficio social para las 
comunidades.

Por estos hallazgos, se recomienda que las políticas 
públicas en México fomenten los principios corporativos 
de las comunidades forestales del capital humano y capi-
tal social antes o al mismo tiempo que otorguen apoyos 
económicos que mejoren los bienes de capital o el capital 
natural que permitan la integración de una cadena produc-
tiva maderable y la formación de verdaderas empresas fo-
restales comunitarias.
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