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Introduccion

Una Conferencia Internacional sobre Desarrollo
de Empresas Forestales en CATIE, Costa Rica

Del 23 al 25 de mayo del 2006, casi 200 representan-
tes de comunidades forestales, empresas, agencias de
desarrollo, organizaciones gubernamentales y centros
de investigacion procedentes de 35 paises se reunieron
en Turrialba, Costa Rica, para discutir los asuntos cri-
ticos a los que se enfrenta el desarrollo de pequefas y
medianas empresas forestales (PyMEFs) en el trépico.
La conferencia, titulada “Desarrollo de Pequefias y
Medianas Empresas Forestales para la Reduccion de
la Pobreza: Oportunidades y Desafios en Mercados
Globalizantes”, se llevé a cabo en el CATIE (Centro
Agron6mico Tropical de Investigacion y Ensefianza).
Abordé los tres siguientes temas: 1) promocion de
marcos de trabajo politicos e institucionales que
permitan realizar una mejor labor, 2) integracion de
PyMEFs en las cadenas de valor, y 3) mejora de servi-
cios técnicos, financieros y de desarrollo empresarial
para el progreso de las PyYMEFs.

La conferencia proporcioné un foro en el que se
presentaron razonamientos criticos y experiencias
précticas en el desarrollo de PyYMEFs, especialmente
en lo que se refiere a la reconciliacion entre los objeti-
vos de reduccion de la pobreza y el manejo sostenible
de los recursos forestales. Las siguientes preguntas
clave guiaron nuestro debate:

e ;Cudl es el rol actual y potencial de las PyYMEFs
en las estrategias de reduccién de la pobreza y el
manejo sostenible de los recursos forestales?

e ;Qué lecciones se han aprendido con la promo-
cién del desarrollo de PyMEFs en Asia, Africa y
América Latina y de su exitosa integracion en las
cadenas de valor de productos forestales?

e ;Cémo se pueden ajustar los marcos politico,
legal e institucional para un mejor desarrollo de
PyMEFs y una mayor reduccion de la pobreza?

En la presentacion magistral de la conferencia, David
Kaimowitz, oficial del programa de Medio Ambiente
y Desarrollo de la Fundacién Ford, sefialé algunas

tendencias de mercado favorables para las PyMEFs
en las proximas décadas. Por ejemplo, los mercados
domésticos urbanos de muebles, la madera de cons-
truccidn, las plantas medicinales, el carbén y otros
productos forestales estdn creciendo fuertemente en
muchos paises en vias de desarrollo. El turismo cultu-
ral y ambiental genera nuevos mercados para servicios
forestales y estimula la demanda de productos com-
plementarios, como la artesania. La certificacion y el
comercio justo han abierto oportunidades en merca-
dos internacionales. Por ejemplo, varias PYMEFs en
Meéxico y Guatemala han penetrado mercados inter-
nacionales de madera tropical certificada y productos
forestales no maderables (PFNMs). En el aspecto
técnico, pequefias mejoras en el secado, almacenaje,
clasificacién, procesamiento, empaquetado y etique-
tadopuedenmejorarsignificativamentelarentabilidad.
Ademas, el marco politico-legal para el desarrollo
de PyMEFs en varios paises tropicales ha mejorado
en las décadas recientes. El movimiento global hacia
una mayor democracia y el desmantelamiento de las
entidades paraestatales y los monopolios han abierto
nuevos espacios para las actividades comerciales
de base forestal a pequefa escala. Las asociaciones
locales, provinciales, nacionales y regionales de pro-
ductores forestales en pequefia escala han surgido en
varios paises. La orientacién que tienen las agencias
de desarrollo hacia la consecucién de los Objetivos
del Milenio ha estimulado a las organizaciones con-
servacionistas a poner mds atencién en la pobreza.

La conferencia incluy6 46 presentaciones!, 12 de las
cudles fueron valoraciones generales realizadas por
investigadores, analistas y expertos en la industria, y
las 34 restantes fueron estudios de casos concretos de
PyMEFs, enfocados en experiencias especificas de su
desarrollo y en la promocién de marcos de trabajo que
faciliten lalabor o disefio y en la prestacion de servicios
técnicos, empresariales y financieros. Estos estu-
dios de caso fueron comentados principalmente por

' Estas presentaciones estan disponibles para descargar en la pagina de Web de la conferencia. Ver www.catie.ac.cr/econegociosforestales/

conferencia.
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representantes de PyMEFs, agencias gubernamentales
y proyectos de las organizaciones no gubernamentales
(ONG). Estas presentaciones sefialaron claramente
que atn existen desafios significativos para promover
PyMEFs econémicamente viables y que las agencias
gubernamentales y no gubernamentales, asi como las
PyMEFs y sus socios comerciales, tienen importantes
roles que jugar en el proceso. Los gobiernos pueden
contribuir, otorgando concesiones y garantizando el
acceso legal a los recursos forestales, persiguiendo
la tala ilegal y la cosecha insostenible de los PFNM
para reducir la competencia desleal y simplificando
los procedimientos burocréticos para el registro de
las PyMEFs. Los incentivos financieros, incluyendo
reducciones de impuestos para las PYMEFs que estdn
iniciandose, y las politicas de adquisicion verdes y/o
locales fueron valorados como un paso positivo. Las
discusiones también enfatizaron la necesidad de que
las PyMEFs mejoren su propia competitividad en
mercados nacionales e internacionales de productos
basados en el bosque y actualicen sus capacidades
técnicas, empresariales y financieras. En las regiones
especificas donde exista una masa critica de PyMEFs,
su organizacion en asociaciones de segundo nivel tam-
bién se considera potencialmente 1til para facilitar el
proceso de actualizacion. Se debe poner un especial
énfasis a la formacién de proveedores de servicios
técnicos, financieros y de desarrollo empresarial
(SDE) especializados en el desarrollo de PyMEFs.
Se necesitan divisiones claras del trabajo entre las
ONG, las agencias de desarrollo y los proveedores
comerciales de SDE. Finalmente, es esencial facilitar
mayores vinculos entre las PYMEFs y los mercados,
los proveedores de servicios y los encargados de crear
politicas a través de servicios de informacion y/o redes
de apoyo.

Entre los 34 estudios de caso presentados en la con-
ferencia, seleccionamos 10 para su incorporacién en
estas memorias. Con esta seleccién, buscamos cap-
turar la mayor diversidad posible de experiencias en
cuanto a productos (forestales maderables, no made-
rables, turismo), regiones (América Latina, Asia,
Africa) y perspectivas (comunidades, proveedores
de servicios). Los estudios se enfocaron en una serie
de temas, incluyendo desarrollo de mercado, certi-
ficacién de comunidades y pequefios productores, y
modelos para la provisién de servicios. Comenzamos

con la presentacion introductoria de David Kaimowitz
que delinea los asuntos criticos que enfrenta el futuro
desarrollo de PyMEFs en el mundo tropical. Esto es
seguido por los estudios de caso de Asia (1), Africa
(3) y América Latina (6). Concluimos con un resumen
de politicas que traduce las principales conclusiones
de la conferencia en recomendaciones de politicas
para las PyMEFs, las agencias gubernamentales, las
ONG y los donantes.

La planificaciéon y organizacién de esta conferencia
fue un esfuerzo conjunto. Nuestro especial agra-
decimiento al Servicio de Instituciones y Politicas
Forestales de la FAO, con quien concebimos la idea
de esta conferencia y quien tuvo un papel esencial
en su organizacién y en asegurar el apoyo financiero.
El Banco Interamericano de Desarrollo (BID), a
través de su Fondo de Inversion Multilateral (FIM);
el proyecto operado por CATIE denominado
Fortaleciendo la Competitividad y el Desempefio
Ambiental de Pequefias y Medianas Empresas
Forestales en Centroamérica; y la Organizacién
Inter-Eclesidstica para la Cooperacion al Desarrollo
(ICCO) contribuyeron significativamente al finan-
ciamiento de la conferencia. El Servicio Holandés
de Cooperaciéon al Desarrollo (SNV)-América
Latina, el Centro Internacional para la Investigacién
Forestal (CIFOR) y la Rainforest Alliance brin-
daron un apoyo logistico valioso y facilitaron la
participacién de diferentes personas. También
debemos agradecer a Stacy Sesnie, cuyas excelen-
tes habilidades organizativas mantuvieron el orden
de la conferencia durante muchos meses. Es impe-
rativo también extender nuestro agradecimiento al
personal de apoyo de CATIE, demasiadas personas
como para nombrarlas a todas aqui, que jugaron un
rol esencial en la administracién de cuentas finan-
cieras, transporte y hospedaje de los participantes
y en el aseguramiento de las visas de viaje, entre
otras tareas. Finalmente, agradecemos a la Unidad
de Comunicacién del CATIE por la creacion de este
documento.

A nombre del comité organizador,
Jason Donovan

CATIE
Turrialba, Costa Rica
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Aspectos Criticos para la Foresteria Comercial en Pequeiia Escala

Han pasado casi 30 afios desde el Octavo Congreso
Mundial de Foresteria en Yakarta, Indonesia, que dio
origen a la foresterfa comunitaria moderna. Durante
la mayor parte de ese periodo, los esfuerzos en fores-
teria de la comunidad global se han enfocado en gran
medida en actividades de subsistencia y en mejorar la
condicion de los bosques. Apenas recientemente, las
personas han comenzado a ver las actividades fores-
tales comerciales en pequefia escala como una fuente
potencialmente importante de dinamismo econdémico
y desarrollo regional. Esto se debe en parte a que se
han abierto nuevas oportunidades para este tipo de
actividad que simplemente antes no existian.

Los pequeiios agricultores, los indigenas y las personas
en otras comunidades han aumentado grandemente
su participacion en el manejo de los bosques en paises
en via de desarrollo, de los cudles son duefios o tienen
derechos sobre ellos a largo plazo. Estos grupos con-
trolan actualmente al menos una cuarta parte de esos
bosques, que constituyen un importante activo que
podrian potencialmente utilizar para generar ingre-
sos. En América Latina, esto toma principalmente
la forma de territorios indigenas, ejidos, concesiones
de foresteria comunitaria, reservas de extraccidon y
agrobosques en pequeila escala. El sur de Asia tiene
esquemas de aldeas disefiados para rehabilitar los
bosques degradados. China ha distribuido grandes
dreas a pequefios agricultores individuales. Africa e
Indonesia han reconocido lentamente los derechos
tradicionales de las comunidades.

Algunas tendencias de mercado favorecen las empre-
sas forestales en pequefia escala. Los mercados
urbanos domésticos de muebles, madera de construc-
cién, plantas medicinales, carbon y otros productos
forestales estan creciendo rdpidamente en muchos
paises en vias de desarrollo. En Brasil, China, India,

David Kaimowitz'

Indonesia, Sudafrica y Tailandia, las grandes com-
pafifas desean comprar mas pulpa de madera a los
pequefios agricultores. El turismo genera nuevos
mercados para las artesanias. La certificacion y el
comercio justo también pueden abrir oportunidades.

Algunas mejoras que se han implementado en el
secado, almacenaje, clasificaciéon, procesamiento,
empaque, etiquetado y negociaciéon pueden incremen-
tar grandemente la rentabilidad. A menudo es mejor
que los pequeiios agricultores y las comunidades se
asocien con personas que cuentan con experiencia en
estas dreas en lugar de asumir el reto por si solos.

El movimiento global hacia una mayor democracia y
el desmantelamiento de las entidades paraestatales y
los monopolios han abierto nuevos espacios para las
actividades forestales comerciales en pequefia escala.
En varios paises han surgido asociaciones locales,
provinciales, nacionales y regionales de producto-
res forestales en pequeiia escala. El enfoque de las
agencias de desarrollo hacia la consecucién de los
Objetivos del Milenio de las Naciones Unidas ha esti-
mulado a las organizaciones conservacionistas para
poner mds atencioén a la pobreza.

Sin embargo, independientemente de estas tendencias
positivas, todavia existen limitaciones significativas
para las empresas forestales en pequefia escala. A
pesar del progreso sustancial con respecto a la tenen-
cia de los bosques, todavia queda mucho por hacer.
Las politicas regulatorias, financieras, comerciales y
fiscales de los gobiernos tienden todas a favorecer a
los grupos més acomodados. En muchas actividades
forestales existen economias de escala significativas,
y las familias de bajos ingresos a menudo carecen de
las destrezas necesarias, los recursos y la informacién
para poder competir.

' Exdirector general del Centro para la Investigacion Internacional en Foresteria (CIFOR), actual oficial del programa Ambiente y Desarrollo,

Fundacion Ford, México D.F.
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Las empresas en pequefia escala necesitan unas reglas
del juego mas equilibradas. Las regulaciones guber-
namentales a menudo discriminan a las empresas en
pequefla escala. Las regulaciones exigen papeleria
que estos negocios mds pequefios no pueden pagar,
favorecen productos y practicas que son mds aptos
para operaciones mas grandes, e insisten en que los
productores contraten forestales profesionales. Esto
obliga a muchas pequefias empresas a operar ilegal-
mente, aun cuando manejan sus bosques mejor que
las operaciones “legales” mds grandes. Los pequefios
productores tienen menos dinero para pagar sobornos
que las grandes compaiiias, y los sobornos que pagan
afectan sus utilidades.

Las politicas comerciales y fiscales del gobierno fre-
cuentemente apoyan a los productores mds grandes.
Abrir los mercados chino e indio a importaciones de
pulpa es una importante amenaza para los agriculto-
res en pequefia escala, asi como lo es la apertura de
los mercados de México a los Estados Unidos y Chile.
Muchos gobiernos tienen incentivos explicitos para el
desarrollo de plantaciones en gran escala, e indirecta-
mente subsidian a los grandes productores a través de
diversos mecanismos, lo que dificulta la competencia
a los pequefios productores.

Hay pocos servicios financieros, fuentes de infor-
macioén técnica y de mercado, y oportunidades de
capacitacion para las empresas forestales en pequefa
escala. La mayoria de los programas y proyectos dise-
flados para dar respaldo a las microempresas tienen
poca experiencia o poco interés en estas actividades.

Los programas de asistencia técnica y capacitacion que
existen tienden a implementar una metodologia tecné-
cratay de arriba hacia abajo. Es importante encontrar
formas de ayudar para proveer a los pequefios agricul-
tores, los grupos indigenas y las comunidades con las
destrezas y la informacién que necesitan sin ser pater-
nalistas ni privarlos de su control sobre el proceso.

Construir un sector dindmico y competitivo con
empresas forestales de pequefia escala requiere de
importantes reformas a las politicas, asi como de
mejores servicios de respaldo tanto publicos como
privados. La investigacion y el intercambio de infor-
macion y experiencias pueden ayudar a identificar los
cuellos de botella, presentar argumentos a favor de
las reformas a las politicas y facilitar a los producto-
res comerciales en pequeiia escala la informacién que
necesitan para tener éxito.
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Organizacion de Empresas Basadas en PFNM para la Reduccion
de la Pobreza: Lecciones del Sahel Africano Occidental

1 Empresas basadas en PFNM
en Burkina Faso y Mali

Burkina Faso y Mali estan entre los paises més pobres
del mundo. Més del 85% de la poblacién sobrevive
con un ingreso menor a $2 por dia. La mayoria de
la poblacién vive en dreas rurales y es altamente
dependiente de la agricultura y vulnerable a la esca-
sez estacional de alimentos y a la pérdida de cultivos
debido a un clima cada vez mds erratico; tiene pocas
oportunidades de diversificar la economia rural. Las
comunidades rurales sufren por su aislamiento geo-
gréafico de los mercados y la mala infraestructura de
transporte y comunicaciones, y como resultado, las
cadenas productivas estdn mal coordinadas y los agri-
cultores/productores no estan bien organizados para
negociar un mejor trato en el mercado.

Aunque cuentan con recursos forestales significati-
vos, muchas comunidades forestales en Burkina Faso
y Mali estdn bajo presion debido a usos de la tierra
insostenibles, lo que amenaza la seguridad ambiental.
Con el aumento de la poblacién y la intensificacion
agricola, los recursos forestales son amenudo dafiados,
dando como resultado una disponibilidad limitada de
productos. Para reversar esta tendencia, las comuni-
dades rurales necesitan incentivos claros para invertir
en el manejo sostenible del bosque. Las comunidades
también necesitan establecer el derecho de adminis-
trar los recursos forestales de los cudles dependen.

Los hogares rurales tienden a verse limitados debido
a su inexperiencia en la administracién de empresas

Yacouba Ouedraogo, Ludovic Conditamde y Tony Hill

y por el acceso limitado a la informacién de mercado.
Los bajos niveles de educacion a menudo implican una
carencia de habilidades de planificacién empresarial y
hay una falta de organizacion entre los productores;
ademds, tienen acceso muy limitado al capital finan-
ciero. Solo uno de cada 20 pobladores en el area de
trabajo del proyecto ha recibido un préstamo para
respaldar el mercadeo de productos forestales no
maderables (PFNM). Ademds, existen problemas en el
marco legal, institucional y de politicas, con respecto a
los mecanismos de apoyo y regulacion y con respecto a
la falta de servicios técnicos, empresariales y financie-
ros efectivos. Las comunidades por lo general carecen
tanto de la capacidad técnica como de los materiales
basicos para invertir en empresas y en la administra-
cién de los recursos forestales de los que dependen.
Necesitan apoyo para identificar y desarrollar empre-
sas viables, crear competencia empresarial, facilitar
alianzas estratégicas y promover vinculos de mercado.

Para abordar estos asuntos, TREE AID? uni6 esfuer-
7os con varios departamentos gubernamentales y
ONG locales en conjunto con la Organizacién de
las Naciones Unidas para Alimentos y Agricultura
(FAO) para lanzar un proyecto piloto para la pro-
mocién de empresas comunitarias basadas en PFNM.
El proyecto adopté la metodologia de Anélisis y
Desarrollo de Mercado (AyDM) para organizar a
los pequefios productores en empresas que extraen
y procesan PFNMs. La metodologia AyDM? ha sido
desarrollada para su aplicacion en dreas donde existe
mayor analfabetismo y limitado acceso alos mercados.

" Respectivamente, coordinador de programa, oficial de proyectos y director de apoyo a programas para Tree Aid West Africa. Contacto: yacouba.

ouedraogo@treeaid.org.uk.

2 TREE AID es una ONG ubicada en Reino Unido cuya visién es reducir la pobreza en las tierras rurales aridas de manera sostenible, mientras
que se mejora el ambiente al facultar a los hogares pobres, y especialmente a las mujeres, a liberar el potencial de los recursos forestales para
satisfacer sus necesidades basicas y generar ingresos, www.treeaid.org.uk.

3 La metodologia es estructurada en tres fases: Fase 1: Evalla la Situacion Existente—hace un inventario de los recursos y productos existentes,
identifica aquéllos que ya generan ingresos para los locales, determina sus objetivos financieros y elimina los productos no viables. Fase 2:
Identifica Productos, Mercados y Medios de Comercializacion—estudia la factibilidad de desarrollar los productos mas prometedores, identifica
mercados potenciales y discute los medios de comercializacion. Fase 3: Planea Empresas para el Desarrollo Sostenible—se eligen productos
para el desarrollo de forma mas refinada; se preparan los planes de negocios y las estrategias empresariales; los futuros empresarios son orien-
tados a través de una fase piloto y capacitacion, aprendiendo a monitorear el progreso y a adaptarse cuando el cambio se hace necesario.
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Esta metodologia permite a los hogares rurales eva-
luar los potenciales retornos y riesgos asociados con
diferentes estrategias para el desarrollo de empresas
basadas en PFNM. La metodologia AyDM es la utili-
zada por el proyecto Village Tree Enterprise (VTE).

2 Implementaciéon de AyDM
en Burkina Faso y Mali

Lanzado en enero del 2005, el proyecto piloto de 18
meses, basado en la implementacién de la metodo-
logia AyDM, esta orientado a fortalecer capacidades
en Burkina Faso y Mali, tanto a nivel nacional como
local, en el desarrollo de empresas comunitarias de
productos forestales en pequefia escala. El proyecto
piloto establecio las bases para el VTE. VTE expan-
di6 el alcance de la metodologia AyDM en términos
de cobertura, asociacién, desarrollo organizacional del
productor y desarrollo de politicas para PFNM. El pro-
yecto es respaldado por donaciones del Reino Unido,
principalmente a través del Fondo de Loterias del
Reino Unido. El piloto de AyDM es ahora una parte
integral de la iniciativa VTE, que es un subprograma
del programa de 15 afios del Programa de Foresteria
Comunitaria y Medios de Vida de Tree Aid.

El objetivo de VTE es permitir a los hogares rurales
pobres generar ingresos seguros de empresas comunita-
rias bien administradas y en pequefia escala basadas en
productos y servicios forestales y drboles. Los resultados
esperados durante los cinco afios de implementacién
son los siguientes: 1) los hogares pueden planear, coor-
dinar y financiar pequefias empresas basadas en el
bosque y los PFNM; 2) las comunidades rurales desa-
rrollan las habilidades, el conocimiento y los incentivos
para administrar sosteniblemente su bosque y los recur-
sos arbdreos para apoyar a las empresas forestales; 3) la
accién gubernamental se realiza para crear el ambiente
correcto de manera que las empresas forestales de
base comunitaria tengan las mejores probabilidades
de ser exitosas y 4) logra una mayor capacidad tanto
en los sectores ptiblico como en las organizaciones no
gubernamentales (ONG) para apoyar la generacion de
ingresos de las empresas forestales.

Las estrategias para la facilitacién a nivel local inclu-
yeron la capacitacion en “cascada” para el desarrollo
de capacidades tanto a nivel local como nacional, asi
como la capacitacion tedrica, seguida inmediatamente
por la aplicacién en campo en sitios piloto. El perso-
nal de los departamentos gubernamentales trabajé

junto con el personal de la ONG. Los empresarios del
pueblo realizaron estudios locales de mercado, mien-
tras que los consultores hicieron estudios de mercado
a nivel nacional para llenar los vacios de informacién.
Se realizaron encuestas en hogares para establecer las
lineas base del proyecto.

Los colaboradores locales son responsables de todas
las actividades de campo. TREE AID mantiene
contacto regular con nuestros colaboradores para
brindar apoyo en el campo. La experiencia de FAO
estd contribuyendo y fortaleciendo el proceso de
monitoreo y evaluacién que incluye seis monitoreos
mensuales de actividades por parte de colaborado-
res locales con el respaldo y la supervision de TREE
AID; autoevaluacion a través de revisiones anuales
a nivel del pueblo; revisiones anuales de progreso
lideradas por colaboradores locales con la parti-
cipacién de personal de TREE AID; encuestas de
linea base a hogares con muestreo repetitivo de indi-
cadores clave. Para los afios tres y cinco se planean
encuestas completas de seguimiento, con estudios
parciales para indicadores seleccionados en los afios
dos y cuatro, con una revisiéon a mitad del proyecto
(analizando la evidencia de impactos mds amplios
del proyecto en los medios de vida, desagregado por
género; examinando los vinculos entre los resulta-
dos a la fecha y los objetivos general y especificos
del proyecto; reevaluando el disefio del proyecto; y
refinando y reformulando planes de acuerdo a ello
para los afios cuatro y cinco).

La identificacion y seleccion de grupos beneficiarios
a través de la metodologia AyDM involucré procesos
participativos e iterativos y herramientas para asegu-
rar igualdad de oportunidades para la participacién
de todas las secciones del grupo meta del proyecto. La
identificacion del grupo meta comenz6 en una escala
mas amplia (a nivel del pueblo) con la participacién
de todos los pobladores interesados en el desarro-
llo de PFNMs. La Fase 1 de la metodologia AyDM
involucré 2.452 participantes en 23 pueblos. Con el
apoyo de los facilitadores del proyecto, los potencia-
les empresarios realizaron andlisis mas profundos a
través de AyDM durante la Fase 2, incluyendo una
evaluacion de su propio interés, capacidad y habilida-
des para el desarrollo de empresas de PFNM. A partir
de este proceso, en la Fase 3 se formaron 230 grupos
potenciales de interés compuestos por empresarios
para un total de 1.032 miembros en los 23 pueblos.
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La linea base del proyecto se adquirié mediante un
estudio a hogares que se hizo en marzo del 2006. El
estudio se realiz6 dentro del marco del sistema de
monitoreo y evaluacién del VTE para dar a TREE
AID y a los colaboradores del proyecto datos que
les permitan evaluar y documentar el cambio expe-
rimentado por los participantes durante el plazo del
proyecto. El estudio cubrid participantes de 19 pue-
blos en cuatro diferentes sitios del proyecto en Burkina
Faso. El proceso AyDM comenz6 en estos pueblos en
febrero del 2005 para finalizar en julio del 2006. En
total, se entrevist6 a 200 participantes, 50 en cada sitio
del proyecto. La muestra fue estratificada por grupo
de interés en productos y dentro de cada estrato, los
participantes se seleccionaron aleatoriamente. EI
cuestionario fue disefiado para recolectar informaciéon
sobre cada uno de los indicadores mencionados en el
Formulario de Control de Resultados y para recopilar
algo de informacién socioeconémica. El cuestionario
fue administrado por ONG colaboradoras.

3 Recursos locales para el
desarrollo de empresas forestales

La mayoria de los participantes en el proyecto tienen

experiencia previa en la comercializacién de PFNM,

y en cerca de un tercio de los casos, esta experiencia

data de mds de cinco afos. La mayoria de los entre-

vistados percibieron una demanda en aumento para

los PENM: aumentando rdpidamente, 16.5%; aumen-

tando, 58%; disminuyendo, 11%; disminuyendo

rapidamente, 0.5%; sin respuesta, 14%.

Los factores claves que fueron citados como

generadores de oportunidades con respecto a la

comercializacién de PFNM a nivel local incluyeron:

e fuerte demanda para productos especificos

e disponibilidad de productos especificos

e destrezas en produccién

e posibilidad de produccién en volumen

e mayor tiempo de conservacion de productos espe-
cificos

e fabricante local de equipo

e mayor grado de organizacién de productores y
comunidades para la oferta de productos

Los factores a nivel provincial, regional y nacional

incluyeron:

e fuerte demanda, comprador conocido

e apoyo de ONG para la facilitaciéon de comuni-
cacién y cooperacion con grupos o empresas de
pequefios productores y comunidades

® mejor comunicacién y buenas conexiones por
carretera a los mercados nacionales

A nivel internacional, los factores fueron
e fuerte demanda
e visita a compradores para productos especificos

Las referencias a expectativas positivas (con respecto
a demanda, precio, desarrollo de sistemas de mer-
cado, niveles de inversion y retornos) sobrepasaron
fuertemente a las referencias a expectativas negativas
(competencia y disponibilidad de recursos). Las estra-
tegias sugeridas por los entrevistados para un mejor
posicionamiento de sus productos en el mercado
incluyeron una produccién mas eficiente y un mejor
almacenamiento (10 referencias), mejoramiento de la
calidad del producto (8), organizacion de producto-
res (6), investigacion de mercado (5), promocion de
producto (3), y mejor administracion de los recursos
naturales (2).

El proceso AyDM estd comenzando a sensibilizar a

los pobladores en asuntos relacionados con estructura

de mercado y a negociar mejor con los compradores.

La mayoria de los entrevistados en la linea base per-

cibieron una creciente demanda para los PFNM. Esto

sugiere un mayor nimero de oportunidades para
aumentar los ingresos, pero primero, los productores
locales deben solucionar varias limitaciones:

e falta de capital financiero que limita la inversion,
principalmente en el mejoramiento de la calidad
del producto (43%)

e recursos forestales en declive, lo que lleva a un
declive en el suministro de PFNM (42%)

e escasez de puntos de venta y compradores mayo-
ristas (30%)

e problemas en el almacenamiento de productos, lo
que da como resultado la disminucién de precios
en el mercado (16%)

e falta de habilidades en el procesamiento (9%)

e fuertes fluctuaciones en el precio y acceso limitado
a informacion de mercado oportuna (7%)

e problemas de transporte, tanto desde el lugar de
cosecha al pueblo como del pueblo a los principa-
les mercados (6% )

e bajos niveles de organizacién empresarial por
parte de productores y comunidades (2%)

Se realizaron estudios locales sobre el acceso a los
recursos y las limitaciones legales y culturales que
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afectan esto, aunque por el momento, las estimacio-
nes en cuanto a cantidad de recursos son limitadas
y no permiten la evaluacién de las posibles tasas de
extraccion. En Mali, los estudios de mercado fueron
realizados por un equipo de potenciales empresarios
del pueblo, asistidos por los facilitadores de la ONG,
cubriendo mercados en el distrito y centros regionales
en sectores vecinos al sitio del proyecto.

En Burkina Faso se realizé6 un estudio preliminar
del mercado nacional para analizar el mercado para
PFNM preseleccionados en los sitios del proyecto al
final de la Fase 1 de AyDM para ayudar en la seleccién
de productos con mayor potencial para el desarrollo
de empresas comunitarias (Tabla 1). En enero del
2006, consultores locales produjeron un informe del
estudio inicial, y esto brindé informacién util, inclu-
yendo detalles sobre las cadenas de productos.

Los datos recopilados a través del estudio de linea base
indicaron que la mayoria de los productores y comu-
neros participantes en el proyecto consideran que sus
vinculos con los proveedores de servicios se limitan a
la ONG colaboradora de TREE AID, a través de la
cudl este proyecto se estd implementando, y al Servicio
Forestal del gobierno. En muchos casos, estas relacio-
nes preceden el proyecto, ya que tanto las ONG como
el Servicio Forestal han estado involucrados en la gene-
racion de conciencia en estas comunidades. A pesar de
las intenciones expresadas por el gobierno, no existe
una metodologia estructurada para dar apoyo a nivel
base, y la “politica” gubernamental sobre el desarrollo
de PFNM necesita un medio de expresiéon. Hay una
falta de coordinacién entre las agencias responsables

de apoyar el desarrollo de PFNM y entre los diferentes
actores en las cadenas de productos. Hay un vacio en
la politica nacional forestal con respecto al desarrollo
de PFNM (y pequenas y medianas empresas) y mar-
cos regulatorios inefectivos para la comercializacién
de PFNM. Los asuntos técnicos incluyen la falta de
acceso a tecnologia apropiada que reduzca la cantidad
de trabajo, diseminacion inefectiva del resultado de la
investigacion bioldgica para mejorar la productividad
de especies arbdreas relevantes, capacidad limitada
para las pruebas de calidad del producto, problemas
en el almacenamiento de productos, falta de capaci-
tacion/destrezas en el procesamiento de productos, y
problemas de transporte.

TREE AID no implementa proyectos directamente.
Surol es facilitar una entrega mds efectiva de servicios
a las empresas rurales basadas en PFNM mediante
el desarrollo de capacidades de los colaboradores
locales, alianzas estratégicas y trabajo en redes con
proveedores locales de servicios, tanto del sector pri-
vado como del sector gubernamental. La FAO juega
un papel clave en la coordinacién de redes interna-
cionales, la documentaciéon de mejores practicas y el
apoyo a los procesos de monitoreo y evaluacion.

Durante los proximos cinco afios, los servicios que
se brindaran a través del proyecto incluiran el apoyo
para la coordinacion y el financiamiento de pequefas
empresas y forestales y otros servicios que se puedan
entregar, incluyendo el desarrollo de capacidades en
administracion forestal, el desarrollo de politicas para
abordar asuntos relacionados con el acceso a recursos
y mercados y el desarrollo de capacidades para que

Tabla 1. Recursos arboreos y forestales y PFNM seleccionados en Burkina Faso

Recursos arboreos y forestales

Productos seleccionados para comercializacion

Vitellaria paradoxa (Karité)

Nueces de karité, manteca de karité

Parkia biglobosa (Néré)

Vainas, vainas procesadas

Tamarindus indica (Tamarin)

Frutos, hojas

Adansonia digitata (Baobab)

Pulpa, hojas secas

Flores—abejas

Miel, miel procesada (bebidas)

Acacia macrostachya (Zamané) Vainas

Saba senegalensis

Frutas secas

Ziziphus Mauritania (Jujube)

Frutas secas

Acacia senegal (gomme arabique) Goma

Balanites aegyptiaca

Nueces, jabon
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el sector publico y las ONG apoyen la generacion de
ingresos a partir de empresas forestales. Las habilida-
des y la capacidad de los hogares miembros en estas
empresas serdn fortalecidas a través del apoyo selec-
tivo para la implementacién de un plan de negocios,
el establecimiento de vinculos con servicios publicos
y privados que apoyan el desarrollo de pequeiias
empresas y la facilitacion de cooperaciéon e inter-
cambio de informacién. TREE AID proveera capital
semilla selectivo para las empresas mas prometedoras
sin recuperacién de costos y, cuando sea apropiado,
facilitard el acceso al microcrédito de proveedores
establecidos del servicio con plazos accesibles.

4 Impactos generados en la
implementacién del AyDM
Género y diversidad: La metodologia AyDM incor-
pora procesos participativos y herramientas en la
selecciéon del grupo meta para asegurar igualdad de
oportunidades de participacion para todas las seccio-
nes del grupo meta del proyecto. Al principio de la
Fase 3, 65% de los participantes en el proyecto eran
mujeres. Se espera que esta proporciéon aumente
conforme progresa el proyecto. Los facilitadores del
proyecto han sido capacitados para respaldar el desa-
rrollo de un ambiente en el que tanto hombres como
mujeres que participan en el proyecto puedan hacer
oir su voz en las decisiones con grupos de interés en
los productos.

Participacion: La naturaleza de la metodologia AyDM
asegura que los participantes del proyecto estan
formando, ellos mismos, el proceso de desarrollo
empresarial. Los grupos de interés locales en los pro-
ductos a nivel de la aldea estdn surgiendo conforme
emerge la estructura clave para la administracion
local; los facilitadores organizan y manejan activida-
des en el campo.

Desarrollo de capacidades a nivel local: Las habi-
lidades y el conocimiento de 1.032 productores y
comuneros de 23 pueblos se han fortalecido mediante
su participacién en las Fases 1, 2 y 3 del AyDM. En
particular, se han estado familiarizando con la gene-
raciéon de un inventario de recursos y productos
existentes; la identificacion de mercados potenciales;
el andlisis, clasificacién y resumen de éstos; la deter-
minacién de objetivos financieros para sus empresas
futuras; el andlisis de relaciones comerciales en las
cadenas productivas; y el andlisis de los problemas y

oportunidades para el desarrollo de la empresa y el
plan de negocios para PFNM.

Desarrollo de capacidades de proveedores de ser-
vicios: La capacitacion de 17 miembros de personal
gubernamental y 11 de ONG en todas las tres fases
de la metodologia AyDM facilita su aplicacién en el
campo para promover el desarrollo de empresas de
PFNM en beneficio de las familias con desventaja.
Tres co-facilitadores de AyDM, incluyendo dos ofi-
ciales de proyecto de TREE AID y un miembro del
personal del Servicio Forestal de Burkina Faso han
sido capacitados para realizar una sesién de capacita-
cién sobre la metodologia AyDM. Con el apoyo del
facilitador consultor, ellos realizaron exitosamente la
capacitacion de la Fase 1 y la Fase 2 del AyDM para el
segundo bloque de nueve facilitadores de proyectos.

Alianzas, colaboracion y trabajo en redes: El proceso
AyDM estd promoviendo la cooperacion y el inter-
cambio de informacion dentro de las comunidades,
asi como dentro de los miembros del grupo. Incluir
al personal del Servicio Forestal en la capacitacion
del AyDM vy el trabajo en el campo junto con per-
sonal colaborador estd mejorando la calidad de la
implementacién en el campo. A nivel internacional,
la FAO ha proporcionado contactos y oportunidades
para compartir experiencias sobre la metodologia
AyDM. Las lecciones del proyecto a la fecha han sido
presentadas y discutidas en conferencias nacionales e
internacionales sobre PFNM.

Influyendo la opinion a nivel local: Las mujeres y
hombres marginados han sido incluidos en el dia-
logo con el personal del departamento forestal que
estd facilitando el proceso AyDM junto con la ONG
colaboradora. Este proceso ha creado oportunidades
para un mayor contacto entre el personal y los pobla-
dores. Fuera de este contacto, por lo general no hay
un marco para el intercambio entre los comuneros y
los servicios gubernamentales. El proceso AyDM esta
comenzando a sensibilizar a los comuneros en asuntos
relacionados con estructura de mercados y el poten-
cial para que ellos se organicen para alcanzar nuevos
mercados y negociar mds exitosamente.

Influyendo la opinion a nivel nacional: La participacion
de agencias gubernamentales en la implementacion
del proyecto estd construyendo relaciones de tra-
bajo entre estas agencias y los grupos de comuneros
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organizados a través de la implementacién de AyDM
que pueden influir en las decisiones locales. Algunos
participantes del proyecto estan ahora interesados en
intentar solucionar el acceso restrictivo a los PFNM
en las reservas forestales/parques nacionales mediante
la negociacién de modificaciones a la politica forestal
que les permitan asegurar el acceso a los productos
forestales mediante contratos formales.

Planes de negocios de PFNM basados en la comu-
nidad: Al final del proyecto piloto, se desarrollaron
186 planes de negocios involucrando a 1.800 comune-
ros de 180 grupos con interés en la formacién de una
empresa forestal en PFNM. Dieciséis productos de
10 recursos forestales fueron seleccionados de forma
definitiva por parte de los pobladores para la genera-
cién de ingresos. El valor total del ingreso potencial
de los 16 productos alcanza una suma de aproxima-
damente £800.000. Sin embargo, la mayoria de los
grupos requieren un mayor refinamiento con fuertes
insumos de los supervisores del proyecto, los facilita-
dores y los co-facilitadores.

5 Limitaciones del proyecto

Una evaluacion externa del proyecto piloto se realiz

en julio del 2006, con los siguientes resultados:

e Inicialmente fue dificil para las ONG colabora-
doras reclutar facilitadores de proyecto con el
nivel adecuado de habilidades bdsicas y con la
experiencia en el trabajo de campo en el area del
proyecto. Aunque muchos de los primeros faci-
litadores de campo tenian bastante experiencia
trabajando con comunidades rurales, no tenian
las habilidades bdsicas necesarias para absorber
los conceptos y herramientas de la metodologia
AyDM. Como resultado de esto, los planes de
negocios desarrollados por los empresarios loca-
les con el apoyo de los facilitadores del proyecto
tuvieron que ser afinados.

e En el lado técnico, las principales limitaciones
fueron las dificultades enfrentadas por las ONG
colaboradoras y los pobladores en la evaluacién de
las tasas de cosecha para PFNM que pueden ser sos-
tenibles sin degradar la base de recursos, y el hecho
de que los participantes del proyecto asumieron que
el apoyo del proyecto para el desarrollo empresa-
rial se traduciria en asistencia material o financiera
de los donantes, como ha sido el caso de proyectos
previos en su drea. Los participantes tuvieron que
ajustar sus expectativas con base en esto.

e En muchos casos, los participantes del proyecto
consideraron el valor social de los PFNM como
un elemento del desarrollo de la empresa. De
hecho, el énfasis de la metodologia AyDM es
en la viabilidad de la empresa como base para el
desarrollo empresarial. Como resultado, habia
que revisar la seleccién inicial de los PFNM en
algunas dreas del proyecto y realizar un andlisis
maés detallado.

e Hubo dificultad en la orientacion a los hogares
mads pobres y en mantener un porcentaje mayor de
mujeres participantes, asi como con respecto a la
inseguridad de la tenencia de la tierra que repre-
sentd un desafio para las mujeres que deseaban
invertir en el manejo de drboles.

e Enellado organizacional, el no establecimiento de
un comité formal de administracién del proyecto
fue un problema clave. Como resultado, el flujo
de comunicacién e informacién entre los actores
del proyecto se ha visto a veces limitado y sujeto a
malas interpretaciones.

6 Hacia mejores servicios para la

organizacion de PyMEs forestales
Nivel local: Los pobladores han analizado e iden-
tificado los PFNM con el mayor potencial para el
desarrollo empresarial sostenible. Se ha recopilado
informacién detallada sobre cadenas de mercado y
precios para una variedad de PFNM comercializados
localmente. Las mujeres y hombres marginados han
sido incluidos en el didlogo con personal del departa-
mento forestal local como potenciales agentes clave
de cambio con respecto al desarrollo de PFNMs y el
manejo sostenible de los recursos naturales. Un grupo
de interés en PFNM a nivel local surgié enfocandose
en oportunidades para el desarrollo de negocios
individuales. La participacién de las agencias guber-
namentales estd construyendo relaciones entre esas
agencias y los grupos de productores mediante las
cudles se puede influir en la decision local sobre la
provisién de servicios.

Nivel nacional: Se han abierto nuevos caminos a
través de los cudles TREE AID y sus ONG colabo-
radoras pueden interactuar en un alto nivel con los
proveedores gubernamentales de servicio y los encar-
gados de desarrollar politicas y defender la causa de
los pequeilos productores. El proyecto piloto estd
estableciendo una base para el trabajo en redes a
nivel nacional y regional con PFNM, y las lecciones
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y experiencia generadas en este proyecto estdn infor-
mando directamente al proceso de toma de decisiones
del gobierno.

Colaboracion ONG-gobierno: Involucrar agencias
gubernamentales en el proceso ha sido para TREE
AID una gran inversién de tiempo y esfuerzo, pero es
algo esencial para la sostenibilidad a largo plazo. El
gobierno tiene el poder de reforzar o subestimar los
esfuerzos de los pequefios productores rurales, pero
si no hay un estimulo externo, existe una tendencia a
procrastinar. Ademds, los servicios gubernamentales
a menudo enfrentan desafios en el establecimiento
de una comunicacion bilateral efectiva con la pobla-
cién rural. El proyecto piloto AyDM/VTE brinda un
foro util para el aprendizaje compartido y un enfoque
practico para el trabajo en redes a nivel nacional e
internacional.

Importancia de los asuntos relevantes en el proceso:
Hemos visto la importancia de poner los facilitadores
adecuados en el campo para capacitar en la metodolo-
gia AyDM; éstos deben tener las habilidades bésicas
apropiadas para la capacitacién y apoyo en el campo.

Estudios de linea base: El establecimiento del estatus
quo del proyecto en las etapas iniciales del proceso
es importante. Los estudios de linea base permiten la
evaluacién y la documentacién de los cambios expe-
rimentados por los empresarios locales y las familias
durante el periodo del proyecto.

7 Conclusiones

El apoyo posterior al desarrollo del plan de nego-
cios serd clave en el éxito de muchas empresas. Sin
embargo, los elementos criticos incluyen el cémo se
dara el nivel correcto de incentivos y apoyo sin alen-
tar la dependencia; qué tipo o qué nivel de apoyo es
apropiado para los empresarios que enfrentan una

limitacién en capital financiero; cudl es la forma mas
efectiva de facilitar una comunicacion eficiente den-
tro y entre grupos de productores y redes; cOmo se
pueden resolver los conflictos de intereses domésti-
cos; asignacion de tareas y otros recursos dentro de las
familias para apoyar a las empresas de PFNM en cre-
cimiento; y temas relacionados con género que deben
ser abordados.

En cuanto al potencial de reduccién de pobreza
que tiene el desarrollo de las pequeiflas y medianas
empresas forestales a través de mejores servicios,
entre los temas criticos se encuentran como traba-
jar dentro de las estructuras sociales tradicionales
que tienen una jerarquia fuertemente establecida a
la vez que se promueven los grupos representativos
de productores y se asegura que las élites no cap-
turen todos los beneficios. Otro elemento clave es
ver que un porcentaje apropiado de los ingresos se
reinvierta en la administracion de recursos forestales
para asegurar la sostenibilidad. Aun mads, el apoyo
a los productores rurales en la defensa de su causa
a nivel de politicas nacionales para el desarrollo de
PFNM es esencial para maximizar los beneficios para
las familias rurales pobres en lugar de simplemente
maximizar las ganancias por exportaciones.

Existen barreras impresionantes al desarrollo de
PFNM en el contexto del Sahel de Africa Occidental.
La naturaleza participativa e interactiva del AyDM
es particularmente relevante para apoyar a los
pobladores en su lucha contra estas barreras. La
implementacién del proyecto estd abriendo nuevos
caminos para el desarrollo de pequefias y medianas
empresas tanto para la reduccién de la pobreza en
areas rurales como para el manejo sostenible de los
recursos forestales. Los pobladores estan viendo el
potencial para aumentar el impacto del desarrollo de
empresas comunitarias en los medios de vida rurales.
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Desarrollo Empresarial para la Comercializacion
de Madera en el Bosque Comunitario en Camerin

1 Introduccién

El desarrollo de pequefias y medianas empresas
(PYMES) se estd convirtiendo en una estrategia cada
vez mds importante en la lucha contra la pobreza
en Camertn. La Cooperacién Holandesa para el
Desarrollo en Camertn/Republica Democratica del
Congo (SNV Camerin/DRC) apoya a los clientes que
promueven actividades del sector publico que impul-
san el desarrollo econémico, como por ejemplo dando
acceso a informaciéon de mercado, capital y servicio
de apoyo empresarial.? El trabajo de SNV Camerun/
DRC en este campo se realiza primordialmente en las
areas de desarrollo de capacidades, como el desarro-
llo de la cadena productiva, desarrollo empresarial,
ambientes propicios y acceso a financiamiento. En el
Este de Camertn, la mayoria de los clientes que tra-
bajan en desarrollo empresarial actiian a nivel meso
y macro. La Fig. 1 presenta las relaciones entre estos

Leonard Sprik, Rolf Schinkel y Maurice Schill’

actores/entidades, como las ONG locales, institu-
ciones de microfinanciamiento (IMF), proveedores
locales de servicios empresariales (PSE), cooperati-
vas (y asociaciones) y agencias gubernamentales.

2 Actividades con clientes
en el Este de Camerun

Las condiciones para que una organizacion (cliente)

tenga acceso a los servicios de SNV se basan en lo

siguiente:

e cficiencia de la organizacién

e coherencia con otros clientes en la cartera de SNV
en la region geografica de interés

e capacidad de absorber asesoria otorgada por SNV

e actitud del liderazgo con respecto al cambio

e efectos potenciales de los valores propagados por
SNV (género, buena gobernabilidad, uso sosteni-
ble de los recursos naturales)

S N v P .| Ministerio
=== =g e At N de Flora
Desarrollo de e
capacidad
A A A
IMF PSE Donantes

(GECEC) [*®] (SCNIC)

<» ONG locales [« y socios

internacionales

T

t )

Promotores de capacidad local ;

Cooperativas comunitarias y/o asociaciones*

* Todavia no instalada; liga directa a CF posible con otros actores

Fig. 1. Constelacion de clientes en la region de Lomie, Cameriin

" Asesores de SNV en Camerun/DRC. El autor de contrato es Leonard Sprik, Isprik@snvworld.org.

2 SNV es una organizacioén internacional de desarrollo basada en Holanda que provee servicios de asesoria a cerca de 1800 organizaciones locales
en 33 paises en vias de desarrollo para apoyarlos en su lucha contra la pobreza. SNV provee servicios de asesoria (usualmente no provee fondos)
a organizaciones intermediarias locales—gubernamentales y no gubernamentales—para fortalecer su capacidad de actuar como agentes de
cambio efectivos. Esto permite a las organizaciones llegar a los grupos de base y contribuir de manera duradera con una mejor gobernabilidad
y con la generacién de riqueza. En Camerin se encuentran 41 asesores en cinco equipos trabajando en tres areas: acceso a servicios basicos
(agua, salud y educacién), recursos naturales y acceso a mercados.
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e Indicacién de la contribucién potencial en el
impacto y la lucha contra la pobreza

Si los clientes potenciales cumplen con estos requi-
sitos, tendran acceso a los servicios. Con base en las
necesidades, se establece un programa de desarro-
llo de capacidades con la organizacién local. SNV

distingue cuatro canales para la entrega de sus ser-
vicios a través de los cudles la organizacion recibe
asistencia.

La Tabla 1 brinda un breve resumen de las actividades
relacionadas con clientes involucrados en este estudio
de caso.

Tabla 1. Descripcion de clientes y servicios relacionados con SNV

Servicios de SNV
Descripcion de las 1. Servicios de 2. Provision 3. Fondos 4. Defensa
CLIENTE actividades de la asesoria (60%) conocimiento | desarrollo de la causa
organizacion (15%) capacidad local | (10%)
(15%)

GECEC Es una institucion de Asesoria Estudios de Contacto con
microfinanciamiento basada | organizacional mercado, donantes y
en Lomie, en el Este de y desarrollo asesoria coinversionistas
Camerun, que provee empresarial técnica para buscar
actividades bancarias fondos de
simples en la regién. Brinda crédito
apoyo empresarial para los
bosques comunitarios y las
PyMEs.

ONG locales Son ONG que trabajan Fortalecimiento Acceso a EGF*, abordaje | Defensa de
para apoyar los bosques de capacidades | informacion a donantes la causa
comunitarios en la region institucionales, y estudios de ante el
con sus actividades organizacionales | mercado gobierno
comerciales para madera y local
PFNMs.

Cooperativas Son bosques comunitarios™ | Desarrollo de Estudio de Contacto con Acciones

(y asociaciones) | que trabajan juntos para capacidad mercado los donantes de defensa
mejorar sus economias organizacional de la causa
de escala. Nosotros y desarrollo ante el
identificamos dos empresarial gobierno
cooperativas: CAFT y local
Lomie-Messok-Mindourou.

SCNIC Es un proveedor de servicios | Desarrollo Experiencia Abordaje a los
empresariales (PSE) que se empresarial, empresarial donantes y
ubicara en Lomie. Ayuda a fortalecimiento especifica, coinversionistas
bosques comunitarios con organizacional investigacion | para buscar
sus ambiciones comerciales de mercado fondos
y con el desarrollo de nuevos
negocios y productos para
madera y PFNM.

Ministerio de El ministerio y las oficinas Desarrollo de Investigacion | EGF

Flora y Fauna de campo de Camerin son | capacidad

(MINFOF)* muy importantes en este organizacional
proceso porque determinan
las reglas de compromiso y
participacion.

* La cooperacién con y desde el gobierno local (MINFOF) es muy importante para atacar la sobrerregulacién y mejorar las reglas existentes. La
recientemente instaurada Entidad de Gobernabilidad Forestal (EGF) ayuda a reforzar las acciones de intermediacion y las regulaciones forestales.
Esta actividad de desarrollo de capacidades de SNV va més all& del nivel regional del Este de Camerun. El propésito de este programa es crear el
dominio publico relacionado con la Politica del Sector Forestal y Ambiental de Camerun (PSFA) y facilitar el compromiso y la participacion de los
actores no estatales en el desarrollo e implementacién de politicas. La meta del EGF es crear un mejor ambiente para una buena gobernabilidad
y un manejo equitativo y sostenible del sector forestal y ambiental de Camerun, con un objetivo especifico de desarrollar una entidad auténoma
y neutral para que sirva como mecanismo para la creacién del dominio publico en PSFA.

** Los bosques comunitarios forman parte del sistema forestal no permanente, que es cubierto por un acuerdo de manejo entre una comunidad y
la Administracion Forestal. EIl manejo de estos bosques—que no deben exceder las 5.000 hectareas—es responsabilidad de la comunidad, con

ayuda o asistencia técnica de la Administracion Forestal.



Lecciones de Camerun

3 Demanda de servicios

SNV Camerun/DRC ha estado formalmente invo-
lucrado en la foresteria comunitaria desde 1996,
cuando comenzo con la implementacion del Proyecto
de Desarrollo de Foresteria Comunitaria en Lomie,
Camertn, llamado Projet Soutien au Développement
Durable danslarégion Lomie/Dja (SDDL). El proyecto
SDDL (Fig. 2), financiado por la Direccién General de
Cooperacion Internacional (DGIS) del Ministerio de
Relaciones Exteriores de Holanda, tuvo el propésito
de capitalizar las oportunidades creadas por la nueva
e innovadora ley forestal de 1994 en Camertn que,
entre otras cosas, cred el marco legal para establecer
bosques comunitarios. El proyecto SDDL, que fina-
liz6 en el 2003, invirti6 en la creacién de cinco bosques
comunitarios y asesord de cerca el proceso de organi-
zacion comunitaria para el manejo de estos bosques.
Mientras tanto, SNV en el 2002 comenzd, junto con
el Departamento de Desarrollo Internacional del
Reino Unido (DFID), el Programa de Desarrollo de
Capacidades (PDC) para apoyar a la sociedad civil
interesada en contribuir con el manejo sostenible de
los bosques (Cuadro 1). Este programa, que finalizé en
el 2005, se convirtié en una de las fuerzas conductoras
detras de la promocién a gran escala de las activida-
des forestales de base comunitaria en Camerun. En la

Cuadro 1. Desarrollo de capacidades para ONG en
manejo sostenible de bosques

El Programa de Desarrollo de Capacidades (PDC)
2002-2005, cofinanciado por DFID y SNV, estaba
orientado a involucrar a las organizaciones civiles
en el manejo sostenible de los bosques con el fin de
luchar contra la pobreza en Camerun.

Sus objetivos fueron 1) fortalecer las capacidades
técnicas y profesionales de las organizaciones civiles
a través del financiamiento de micro proyectos,
2) desarrollar sus capacidades organizacionales y
promover vinculos institucionales entre ellos, y 3)
poner a disposicién de estas organizaciones los datos
relativos al sector forestal (centro de informacién
especializado en foresteria).

Cincuenta y seis ONG entraron en el proceso
de promover la co-administracion de bosques y
operaron micro proyectos con un valor de US$1,6
millones. Trabajaron con 221 comunidades en cinco
provincias de Camerun, lo que dio como resultado el
establecimiento de 82 bosques comunitarios.

actualidad, SNV contintia brindando servicios de ase-
soria a beneficiarios seleccionados de los PDC, ya sea
a través de actividades de desarrollo de capacidades
basadas en contratos o como socios colaboradores.

* Bosques comunitarios

Region de Lomie

Liiaiisurad

crests

e |

Fig. 2. Posicionamiento geografico de los bosques comunitarios en la region alrededor de Lomie
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4 SNV y sus socios:
quién conduce la situaciéon?

Como ejecutor principal de proyecto del SDDL, SNV
tuvo mucho que decir tanto en la organizacién de las
comunidades participantes como en el manejo de
los bosques. Esto llevé a situaciones de confusién y
conflicto entre SNV y algunas comunidades, especial-
mente en el caso de conflictos comunitarios internos
donde SNV tuvo que tomar una posicién para asegurar
la continuacién de las actividades del proyecto SDDL.
Durante los dltimos tres afios del proyecto, SNV se
distancié més de las decisiones que debia tomar la comu-
nidad. La participacién de ONG locales se intensificd
de forma que pudieran desarrollarse como proveedo-
res locales de servicios, y el SDDL pudiera asf avanzar
hasta convertirse en socio de las organizaciones locales.
Ademads, a través de las ONG locales, un mayor nimero
de aldeas podian recibir acompafiamiento en las activi-
dades forestales comunitarias. Sin embargo, el acceso a
la foresteria comunitaria se restringio principalmente a
las comunidades que tenian acceso al apoyo del SDDL
y de proyectos similares. El programa PDC fue una
continuacién légica de este proceso de “mantener la
distancia” y dejar la conduccién a las organizaciones
locales. E1 PDC ofrecié un segundo canal de entrega de
servicios de la SN'V: junto con los servicios de asesoria,
se ofrecieron fondos a las organizaciones locales que
desarrollaron iniciativas para promover las actividades
forestales comunitarias. Ahora, la SNV asesora a sus
clientes en asuntos técnicos y organizacionales y en su
busqueda de financiamiento con socios externos, como
la Organizacién Intereclesidstica para la Cooperacion
para el Desarrollo (ICCO), que puede llevar a contra-
tos tripartitos o multipartitos.

5 Comunidades: destrezas
técnicas versus capacidades
administrativas

A la vez que se ayuda a las empresas forestales comu-
nitarias locales, se pone gran énfasis en los aspectos
técnicos del manejo forestal: inventarios, estudios
socioecondmicos, planes de manejo, andlisis de arbo-
les, etc. Esta claro que se ha hecho mucho, tanto por
parte de SNV como de las ONG locales, en cuanto a
capacitacion e instrucciéon a los pobladores en estas
destrezas. Sin embargo, la dificultad real no es la debi-
lidad en las destrezas o la falta de conocimiento sino
mas bien la forma en que las comunidades se organi-
zan y toman decisiones, y sobre todo, la identificacion
de como ayudarles a mejorar sus capacidades.

Una vez que ellos asumen la responsabilidad por el
manejo de sus bosques, las comunidades también son
responsables de su explotacién y de la reinversion
de utilidades en la comunidad. Para lograr la trans-
parencia necesaria en los procesos de manejo, estas
responsabilidades (relacionadas con el manejos sos-
tenible versus las actividades comerciales) deben
separarse. El manejo de bosques comunitarios debe
estar orientado a generar ingresos estables que sir-
van para el desarrollo socioeconémico duradero de la
comunidad. Por otra parte, el operador que explota
el bosque comunitario busca un maximo de utilidades
a una minima inversiéon. Estos dos objetivos pueden
entrar en conflicto, cuando el administrador y el ope-
rador son uno y el mismo, alguno de los dos objetivos,
0 ambos, se encuentran bajo presion.

SNV no reconocié plenamente este potencial de
conflicto al inicio del proyecto. Aun mds, en muchas
comunidadeslademandapor transparencianosiempre
fue (ni es) asi de fuerte. Una vez que una comunidad
comenzaba a explotar su bosque y el dinero comen-
zaba a fluir, las posibles debilidades organizacionales
se hicieron obvias, afectando los objetivos de desa-
rrollo de la comunidad forestal en si. Ademads, los
resultados comerciales de los bosques comunitarios
no eran tan buenos como lo que se hubiera esperado
del mercado. Parecia que las comunidades recibian
precios por sus productos muy por debajo de su valor
real. Se puede concluir que el principal enfoque en la
provision de servicios a la foresteria comunitaria debe
estar en la organizacién comunitaria y, luego, en el
aspecto de la comercializacion.

6 Pensamiento en cadena: nuevo
enfoque en la oferta de servicios

Como lo concluimos, el enfoque principal en la fores-
terfa comunitaria estaba en la creacién de bosques y la
producciéon de madera, apoyado por la transferencia
de las destrezas necesarias para manejar y explotar los
bosques. Pero no se pensé suficiente en cémo debian
las comunidades enfrentar las diferentes responsabili-
dades (manejo forestal, explotacion, comercializacion
e inversién de utilidades) ni en las consecuencias
para la organizacién interna, la relacién con terceros
y el acceso a los mercados. Se carecia especialmente
de atencién al rol y la interaccién de las comunida-
des forestales con el mercado. Este pensamiento en
cadena, o desarrollo de cadenas de valor, ain no era
comun dentro de SNV. Los modelos bien pensados
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que tomaban en consideracién el proceso completo
todavia no se habian desarrollado, ni por parte de
SNV ni por parte de sus socios de desarrollo involu-
crados en otras partes de Camertn o en la foresteria
comunitaria en general.

Se tomd6 un primer paso en esa direccion a principios
del 2003, cuando SNV, junto con ICCO y la IMF de
Camerun GECEC, de Lomie, desarrollaron la pri-
mera iniciativa para estructurar mejor la explotacion
de bosques comunitarios y la comercializacion de su
madera en Lomie. El objetivo era crear una estruc-
tura local que incluyera todos los elementos para
una explotacion transparente y sostenible del bosque
comunitario. Solo un pueblo en la regién de Lomie
estaba sinceramente interesado, posiblemente debido
a que la iniciativa era impuesta de arriba hacia abajo.
La conclusién fue que SNV y sus organizaciones
socias no estaban bien preparadas para desarrollar
apropiadamente las cadenas y que la experiencia en
ese campo debia desarrollarse y contratarse. Para
Camertn, este fue el inicio del desarrollo de un area
de trabajo relacionado a empresas forestales comuni-
tarias y privadas de pequeiia escala. En el 2005, un
estudio de cadena de valor presentado por GECEC
concluyé que el mercado internacional de madera
pone muchas barreras a las comunidades forestales
que generan grandes dificultades para poder entrar
con éxito en este mercado.

Estas experiencias derivaron las siguientes lecciones:

e SVN dejo su rol de gerente de proyecto para evi-
tar conflictos de interés y para dar la propiedad
del proyecto a las comunidades locales; las ONG
locales jugaron un mayor rol en el desarrollo
local.

e SNV asumié su rol como asesor y cambio su grupo
meta de nivel micro a nivel meso para aumentar su
impacto.

e El manejo forestal sostenible es un asunto dife-
rente a la explotaciéon de bosques; es necesario
separar responsabilidades y organizaciones.

e Elenfoque de cadena de valor orienta claramente
a los de cada actor en la cadena.

e Las comunidades forestales no cuentan con
suficientes destrezas para la administracién empre-
sarial y la de negociacién con otros actores en las
cadenas.

7 Innovaciones en la cadena
de valor: dos modalidades

A partir de las lecciones aprendidas y de las defini-
ciones especificas de las barreras, SNV y sus socios
estdn actualmente en el proceso de identificar y apo-
yar diferentes modalidades para la integraciéon de
empresas comunitarias forestales en cadenas de valor
que existen en la regién de Lomie. Estas modalidades
empresariales se describen mejor al ver como estan
organizadas las actividades comerciales en las comu-
nidades. Las diferencias entre las dos modalidades
son 1) la comunidad dirige su empresa directamente
y vende sus productos directo al mercado—las ONG
apoyan a la comunidad con su actividad empresarial
0 2) la comunidad trabaja junto con una organizacién
intermediaria para vender sus productos; otro actor
se agrega a la cadena de suministro para mejorar los
ingresos de aquéllos que se encuentran en la parte
inferior de la cadena. La primera modalidad se basa
en una experiencia real; la segunda modalidad estd en
una fase experimental.

Modalidad 1: propiedad comunitaria plena
de las empresas

En esta modalidad, la propia comunidad maneja la
explotacion del bosque comunitario: contrata varias
compafiias madereras para cortar los troncos y
comercializar la madera: el método de produccion es
principalmente a través de la explotacion artesanal e
industrial liviana. La extraccién de troncos no es per-
mitida. La primera transformacién se hace en el sitio
donde se corta con sierras de cadena simples o con
maquinas aserradoras portatiles como la Gruminette
ola Lucas Mill. La comunidad maneja completamente
las ventas de su propia madera. Las ONG locales,
apoyadas por SNV, proveen servicios a los bosques
comunitarios para ayudarles con la comercializacién.

Un caso préctico con la comunidad llamada Kongo,
en el Este de Camertn, muestra algunas experiencias
(Cuadro 2). La investigacion indicd que los precios
que la comunidad obtenia por la madera eran bajos,
con relacion al valor de mercado (con base en precios
de F.O.B/Douala). Ademads, las compaiiias privadas o
las empresas locales privadas lucraban con las débiles
capacidades empresariales de los representantes de
los bosques comunitarios. La administraciéon de los
ingresos era mala—no estaba claro a dénde iban los
ingresos o cémo se utilizaban para el desarrollo.
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Modalidad 2: servicios empresariales

para la comunidad

Esta modalidad se basa en el anélisis de barreras que
dificultan la entrada exitosa de las empresas fores-
tales comunitarias en el mercado maderero. De esta
investigacion surgi6 la idea de instalar un Proveedor
de Servicios Empresariales (PSE) que pudiera ayu-
dar a la comunidad forestal con la explotacién de
su madera a nivel comercial, reconociendo que el
mercado maderero es complejo y que las capacida-
des empresariales y productivas de las comunidades
forestales son limitadas.

Un PSE en la regién ayudaria a los bosques comuni-
tarios con la comercializacion de su madera. El PSE
trabajaria en al menos una base de recuperacién de
costos para si mismo y trabajarfa con las personas de
las comunidades para mejorar su bienestar. Junto con
ONG, el PSE organizara la capacitaciéon para mejorar
las destrezas empresariales de la comunidad. EI PSE
debe comenzar como una organizacion intermediaria
y, eventualmente, irse retirando para poner las activi-
dades en manos de las comunidades mismas, aunque
puede seguir brindando sus servicios a actores en las
cadenas forestales con base en una tarifa de recupera-
cioén de costos.

Mejorando la modalidad 1: cooperativas
SNV organizé una pequefia serie de talleres en
mayo del 2006 para analizar estas dos modalidades
empresariales. Todos los actores involucrados fueron
consultados: las comunidades forestales, los gobiernos
locales, las organizaciones internacionales de desa-
rrollo y las ONG locales. Los talleres preguntaban:
( Cudl seria una forma practica y factible de apoyar las
comunidades forestales para comercializar y explotar
su madera de forma sostenible?. Un paso importante
dado por las comunidades forestales fue unir fuerzas:
es necesario tener cierta economia de escala para
convertirse en un actor interesante en el mercado.
Ademds, juntos pueden poner mds presiéon sobre
los gobiernos (locales). La organizacion cooperativa
asegura la propiedad comunitaria de las actividades
comerciales. Los talleres llevaron al desarrollo de dos
cooperativas; ambas, debido a su falta de experiencia
comercial, indicaron la necesidad de contar con apoyo
de una fuente externa para que les ayudara a estable-
cer su negocio.

Mejorando la modalidad 2: proveedores

de servicios empresariales

El PSE, que debe ser independiente en sus activida-
des, tiene dos ventajas claras: puede ser operativo a
corto plazo y tiene un buen conocimiento de los nego-
cios y la cultura local. Cada comunidad puede hacer
un contrato individual con el PSE, que funciona como
intermediario entre los compradores y las comunida-
des. Las compainias internacionales en particular no
desean trabajar directamente con las comunidades
porque eso consume mucho tiempo y ademds pue-
den carecer de conocimiento esencial sobre la cultura
local.

Sin embargo, también hay limitaciones. Como el PSE
es una organizacién independiente que no es parte
directa de las comunidades, pueden surgir conflictos
de interés. Ademds, ;como pueden asegurarse las
comunidades que parte del dinero que fluye regresa a
las comunidades? Una forma de asegurar que el PSE
se basa en un sistema que toma en cuenta tanto los
intereses de las comunidades como el manejo forestal
sostenible es la certificacion grupal FSC. Las audito-
rias regulares requeridas aseguran transparencia y los
costos de esta certificaciéon son suficientemente flexi-
bles para que sea accesible a las comunidades.

Cuadro 2. Experiencias practicas en Camerun

En los ultimos cinco afos el Kongo ha explotado
alrededor de 1.000 m® de madera. Los ingresos
de la madera estaban alrededor de CFA31.500/
m? (basados en la explotacion de siete tipos
de madera), generando una cantidad total
de CFA31,5 millones. Qué ha pasado con
los ingresos no es claro debido a una mala
gestion financiera. Pero lo que si aparecié
en la comunidad eran las mejoras de casas
individuales, un trujal, un molino de grano y
ayudas individuales financieras.

Los célculos basados en los precios FOB/Douala
muestran que el valor en el puerto de Douala es
un promedio de CFA132.000/m® por FOB no
aserrada, y con el valor agregado, tratado por
el aserradero, el precio en Douala esta en un
promedio de CFA222.000/m?.
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8 Conclusiones

SNV invirtié grandemente en el proceso de foresteria
comunitaria en los dltimos 10 afios, y seguir hacién-
dolo esta en linea con sus objetivos. Sin embargo,
el camino sigue siendo largo y atn quedan muchos
desafios. Los hallazgos estan integrados en la estrate-
gia actual de fortalecimiento de capacidades de SNV
Cameriun/DRC para 2006-2007.

Esta estrategia tiene los siguientes elementos:

1. Apoyo al desarrollo de estructuras empresariales
locales para respaldar la comercializacién de pro-
ductos forestales provenientes de comunidades.

2. Apoyo y mejoramiento de los servicios de desa-
rrollo empresarial que puedan ayudar a las
comunidades forestales a desarrollar sus activida-
des comerciales.

3. Intermediacion para tener mejores reglas y atacar
la sobrerregulacion: la burocracia y la corrupciéon
son, probablemente, cuellos de botella clave para
sacar a las comunidades de la pobreza. Como el
gobierno fija las reglas, debe estar mds integrado
en este proceso, y el fortalecimiento del apoyo a la
sociedad civil es esencial.

A través de las dos modalidades para la organizacién
de comunidades forestales para su vinculo en cadenas
descritas, SNV espera lograr una sinergia que mejore
la cadena de valor de la madera de bosques comuni-
tarios. Los efectos esperados de la primera modalidad
incluyen un mejor desempeifio de las cooperativas en
la produccién y comercializacién de productos fores-
tales, mejores precios para los productos, més fondos
disponibles para el desarrollo comunitario y mejores
habilidades empresariales en la comunidad. Con res-
pecto a la segunda modalidad, los resultados deben
incluir un balance igualitario entre el desempefio
social y econémico del PSE en la prestacion de sus
servicios en la cadena de valor para productos fores-
tales, contribucion para lograr un mayor ingreso para
las comunidades, y la creacion de empleo, que llega a
mejores condiciones de vida y més recursos para un
mejor desarrollo comunitario, especialmente en areas
bésicas como acceso a agua y atencién a la salud.



Estudio de Caso

Empresas Comunitarias Ecoturisticas para la Reduccion
de la Pobreza: Lecciones de Gambia

1 Ecoturismo: una alternativa
para el desarrollo de empresas
comunitarias

En el afio 2000, la comunidad forestal de Tumani
Tenda en Gambia obtuvo la tenencia sobre los drbo-
les y tierras de sus recursos forestales. Esta propiedad
permite a la comunidad comercializar la produccion
de servicios basadas en los recursos forestales. La
agricultura de subsistencia es la principal actividad
productiva en Tumani Tenda, que cuenta con una
poblacién de aproximadamente 450 habitantes. Los
hombres tienden a concentrarse en la produccién de
cacahuates (cultivo para generacion de ingresos) y
cereales como maiz, millo y sorgo (para uso domés-
tico), mientras que las mujeres estdn mas involucradas
en la produccién de arroz y horticultura, tanto para
uso doméstico como para la generacién de ingresos.
Elnivel general de alfabetizacion es bajo debido a sus
normas culturales y a la gran distancia que los separa
de la escuela mds cercana.

En afios recientes, se han desarrollado empresas
comunitarias para productos como miel, lefia, madera,
recoleccion de sal y recoleccidn de frutas y nueces. Sin
embargo, estas empresas han tenido un éxito limitado
en cuanto al valor que se agrega a la produccién pri-
maria debido en gran parte a sus habilidades técnicas
limitadas para el procesamiento y para la administra-
cién de empresas y mercadeo.

La recopilacién del plan de desarrollo administra-
tivo y empresarial a cinco afios, certificado por el
Departamento Forestal (DF), le permite a la comuni-
dad usar los recursos forestales para fines comerciales
con base en el plan de manejo, que fue desarrollado
mediante procesos participativos, con el apoyo del
DF y otros colaboradores. El plan estuvo sujeto a

Kanimang Camara’

una serie de revisiones por parte de toda la comuni-
dad antes de ser enviado al DF para su aprobacién e
implementacion.

A principios del afio 2000, el Andlisis y Desarrollo de
Mercado, o AyDM, una metodologia de la FAO para
la organizacion de empresas forestales comunitarias,
se introdujo en esta comunidad y se implement6 en
ese proceso de planeamiento. Los facilitadores de
campo del DF y de la Consultoria Nacional sobre
Servicios de Extension de Silvicultura y Capacitacion
(NACO) orientaron a la comunidad en tres fases con-
secutivas de AyDM. El objetivo era que los miembros
de la comunidad identificaran oportunidades viables
para el desarrollo empresarial basadas en los recursos
y las capacidades locales. Las sesiones de capacita-
cion se enfocaron en la organizaciéon de la empresa
comunitaria, el acceso a la informacién de mercado,
y el establecimiento de vinculos con las cadenas pro-
ductivas. A través de la aplicacion de AyDM, los
representantes comunitarios identificaron oportu-
nidades viables a nivel econdémico, social, técnico y
ambiental para aumentar el valor de sus productos y
servicios de base forestal (Cuadro 1). El ecoturismo
fue evaluado como la opcién mds prometedora para
el desarrollo empresarial en Tumani Tenda.

Antes de la implementaciéon del AyDM en Tumani
Tenda, la comunidad se encontraba en el proceso de
establecer un campamento ecoturistico comunitario,
pero no tenia ni las ideas ni las estrategias adecua-
das para una posible empresa ecoturistica. Como el
AyDM orienta a los comuneros elaborar a mas detalle
con lo que ya existe, el proceso comenzé abordando
los principales desafios para el proyecto: ideas inade-
cuadas sobre el producto (ecoturismo), identificacion
de posibilidades para establecer empresas basadas

' Director, Consultoria Nacional sobre Servicios de Extension de Silviculltura y Capacitacion (NACO), una organizacion privada que apoya al
Departamento Forestal de Gambia con extension y capacitacién en manejo participativo de bosques, nacogambia@yahoo.co.uk.
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en recursos naturales que se encontraban fuera del
bosque (productos del sector y relacionados con el
sector) y vinculacion de la generacién de ingresos con
la conservacion del bosque comunitario.

2 Empresa Ecoturistica
Tumani Tenda

La construccion de la empresa ecoturistica comunita-
ria se inicié en 1999 después de ganar US$2.333 en
una competencia nacional organizada por la Agencia
Ambiental de Gambia para las buenas practicas de
protecciéon ambiental y organizacion comunal. (La
comunidad habia estado involucrada en la proteccién
de su bosque por ocho afios antes de que el DF la con-
tactara para que se uniera al programa de foresteria
participativa.) El premio se basé en las capacidades
de la comunidad, asi como en su competencia e interés
en la foresterfa comunitaria sostenible: la comunidad
habia demostrado su capacidad para administrar de
forma sostenible sus recursos forestales, que contienen
una gran abundancia de especies de aves y drboles.

Al establecer una empresa llamada Tumani
Tenda Ecotourism Camp (TTEC—Campamento
Ecoturistico Tumani Tenda) dentro de la reserva,
los miembros de la comunidad esperaban brindar
una fuente de ingresos y empleo adicional a los
jovenes de la comunidad, asi como reducir la pre-
siéon sobre el bosque. Actualmente, la empresa da
empleo a 16 personas de la comunidad (ocho hom-
bres y ocho mujeres). Los objetivos del campamento
son promover el desarrollo comunitario, mejorar la
comunicacion dentro y fuera de la comunidad y redu-
cir la migracién de las dreas rurales a las ciudades.

La administracién del TTEC estd a cargo de un
Comité de Desarrollo Comunal (CDC) certificado,
seleccionado por consenso general. Ademds de fis-
calizar las operaciones empresariales, los miembros
actdan como la principal entidad administrativa res-
ponsable de las actividades de desarrollo comunitario
de acuerdo con los procesos de descentralizacion del
gobierno local. E1 CDC es responsable de toda la pla-
nificacién e implementacién del plan de desarrollo
empresarial de la comunidad. La administracién del
TTEC estd en manos de un subcomité que se conoce
como Comité Administrativo del Campamento. Este
comité es responsable de la operacion diaria de la
empresa y brinda retroalimentacién continua al CDC.
El comité estd registrado como una entidad legal del

Cuadro 1. La metodologia AyDM para la organi-
zacion de empresas forestales comunitarias

La metodologia Analisis y Desarrollo de Mercados
(AyDM) se realiza en tres fases:

Fase 1: Evaluacion de la situacion existente

Esta fase identifica las empresas potenciales, hace
inventario de los recursos y productos existentes,
identifica productos que ya generan ingresos para
la poblacién local y prioriza los productos y servicios
viables. Resultado: lista corta de productos o servicios;
identificacion de personas locales interesadas en
desarrollar empresas; entendimiento de los contextos
sociales, ambientales, técnicos e institucionales de
un rango de productos o servicios; formacion de un
grupo interesado para realizar la siguiente fase.

Fase 2: Identificar productos/servicios, mercados
y métodos de mercadeo

Esta fase incluye la seleccion de productos/servicios
prometedores, identificando los mercados potenciales
y discutiendo los métodos de mercadeo. Resultado:
lista de posibles productos/servicios basados en
estudios detallados de factibilidad; datos recolectados
para disefar un plan empresarial; formacion de
grupos interesados alrededor de productos/servicios
prometedores; formacién de un equipo para realizar
la fase final.

Fase 3: Planear la empresa para el desarrollo
empresarial

La estrategia empresarial y los planes de negocios
se preparan. Los emprendedores son orientados a
través de una fase piloto y la capacitacion, aprenden
a monitorear el progreso y a adaptarse cuando
se necesita el cambio. Resultado: una estrategia
empresarial que comprende los productos y servicios
seleccionados; planes de mercadeo y administracion;
plan de accién para asegurar la implementacion
apropiada; financiamiento obtenido como lo especifica
el enunciado de necesidades capitales.

DF a través de un fiscal general. También esta regis-
trada con la Autoridad Turistica de Gambia (GTA)
a través de la Asociacién de Empresas Turisticas en
Pequeiia Escala (ASSET) como una iniciativa turis-
tica de base comunitaria.

Los empleados de TTEC son completamente res-
ponsables de realizar los servicios, que incluyen
conferencias, hospedaje y alimentacién, observacién
de aves y entretenimiento cultural. De acuerdo con
datos recolectados por la comunidad durante los tlti-
mos tres afios, el nimero de huéspedes registrados
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por afio ha aumentado en casi 20%, de 312 en el 2003
a 380 en el 2005. El ingreso anual creci6 de US$6.666
en el 2003 a US$7.407 en el 2005. Los 16 empleados
permanentes, que reciben un salario mensual, inclu-
yen encargados de hacer las habitaciones, cocineros,
cantineros y un gerente del campamento. Otras acti-
vidades generadoras de ingresos incluyen ventas de
manualidades, miel y servicios que son proporciona-
dos por individuos dentro de la comunidad.

Localizado a 50 kilémetros del drea de desarrollo
turistico (ADT) donde la mayoria de las organizacio-
nes gubernamentales, no gubernamentales (ONG) y
compafilias de consultoria se encuentran ubicadas, el
sitio de ecoturismo es visitado con frecuencia por estas
entidades ademds de turistas individuales, organiza-
ciones internacionales, investigadores y personas de
otros pueblos en el programa de foresteria comunita-
ria. El aumento en la demanda general de servicios de
ecoturismo en Gambia hace que TTEC sea rentable,
y brinda oportunidades para el crecimiento futuro.
De acuerdo con cifras nacionales, cerca de 80.000
visitantes se registraron durante la temporada turis-
tica 2004-2005; 90.000 en la temporada 2005-2006.
La proyeccién para el 2006-2007 asciende a cerca de
110.000 visitantes. De estos, cerca del 80% participd
en actividades relacionadas con el ecoturismo.

3 Crecimiento y desarrollo
del TTEC

En la fase inicial de la operacién, se usaron letrinas de
pozo, duchas y colchones de fabricacion local, coci-
nas rusticas, cucharas hechas con madera y ldmparas
de queroseno. Con el tiempo, la junta directiva del
campamento, consultando con la comunidad, logré
mejorar las instalaciones y agregar valor a los servi-
cios para satisfacer mejor a los clientes. La difusién de
la informacion de los colaboradores con la industria
hotelera la hacia una segunda entidad, viajando en
un taxi rural para entregar los mensajes a la junta del
campamento. Las inversiones por parte de la comu-
nidad han incluido la construccion de infraestructura,
y mano de obra exitosamente organizada para la
proteccién de la reserva de bosque contra incendios,
incluyendo cortafuegos, y la proteccién contra acti-
vidades ilegales mediante el patrullaje continuo del
area boscosa. También se movilizaron recursos loca-
les para hacer senderos que brindan fécil acceso a los
observadores de aves y otros visitantes. Durante la
construccién del campamento, se necesité de mano

de obra capacitada para los trabajos de carpinteria,
albaiilerfa, pintura y limpieza del sitio; estos servicios
fueron brindados por la comunidad como su contribu-
cién al establecimiento del campamento.

A través del monitoreo regular y la capacitacion junto
con la experiencia cada vez mayor del comité admi-
nistrativo, los servicios que se ofrecen han mejorado
significativamente. El nimero de visitantes también
ha aumentado conforme las autoridades de turismo
y el comité administrativo del campamento asumen
una campafla promocional vigorosa que incluye
la preparacion de tripticos, panfletos y afiches, asi
como la construccién de vallas publicitarias y un
sitio Web (www.tumanitenda.co.uk/index.html). En
el 2004, representantes del TTEC estuvieron entre
los delegados que representaron al pais en la Feria
Internacional del Turismo en Berlin, Alemania, que
dio como resultado un aumento en el ingreso anual
generado por el TTEC: durante la temporada alta se
pas6 de US$4,600 a $6,000, con un incremento anual
del 10%.

Para aumentar las ventas todavia mas, TTEC ha con-
sultado con empresas y organizaciones turisticas mas
experimentadas, incluyendo operadores turisticos,
la Asociacion Hotelera de Gambia, la Asociacién
para el Estudio de Aves en el Oeste Africano y el
Departamento de Arte y Cultura. Esto ha jugado un
papel muy importante en el aumento en el nimero de
visitantes, ademds que ha ayudado a desarrollar vin-
culos con algunos de los actores claves en la industria
del turismo.

Dado el crecimiento en el ndmero de visitantes, en
el 2004 la administraciéon del TTEC identific6 una
oportunidad para aumentar el valor agregado en
sus servicios turisticos a través de la introduccién de
actividades culturales que mostraban la riqueza tra-
dicional y cultural del grupo étnico encontrado en
la comunidad Tumani Tenda. Las actividades como
musica de tambores y bailes entretienen a los huéspe-
des residentes semanalmente.

La reinversién de las ganancias es critica para el
crecimiento y desarrollo del TTEC. Actualmente,
la administracion, consultando con el CDC, tiene la
politica de reinvertir al menos el 40% de los ingresos
para el desarrollo forestal, ya que esta es una empresa
relacionada con el sector. El restante 60% se utiliza
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para el mantenimiento del campamento y el financia-
miento de actividades para el desarrollo del pueblo
de acuerdo con el plan administrativo certificado por
el DF. Algunas de las actividades financiadas hasta la
fecha incluyen el establecimiento de tuberias, electri-
ficacién para el campamento y la mezquita, el pago
de cuotas escolares para los nifios necesitados y el
pago de tarifas compuestas e impuestos para toda la
comunidad.

Existen tierras reservadas para la expansion del
campamento, lo que permite contar con estructuras
adicionales para servicios de hospedaje y conferencias.
Los viajes de pesca y paseos en bote pueden aumen-
tar buscando un barco mds grande con una instalacién
para un motor fuera de borda, que es mas seguro y
puede viajar distancias mas largas. La generaciéon de
sal y batik se limita al uso doméstico, pero existe un
gran potencial para aumentar la productividad con el
fin de generar mds ingresos. La observacion de aves es
otra atraccion para los visitantes, sin embargo, la mala
calidad y la obsolescencia del equipo utilizado debe
mejorarse. Aunque existe un pozo de agua, la calidad
de ésta se ha deteriorado debido a la intrusion de la
sal, afectando algunas de las instalaciones sanitarias.

Para determinar el tipo de servicios que son necesa-
rios, se realizé una completa identificacion y anélisis
de grupos de interés, seguida por un intenso estudio de
mercado que recolecté informacion ttil que fue anali-
zada. Con base en los resultados obtenidos sobre tipos
de clientes, la calidad y cantidad de servicios pareciera
estar de acuerdo con el precio que se cobra. Se han rea-
lizado estudios de mercado periddicos para todos los
productos y servicios mas prometedores identificados
por los administradores del bosque comunal. Sobre
los hallazgos del estudio se hacen revisiones participa-
tivas, y los resultados finales se usan en la creacion de
planes de desarrollo empresarial. Hay cuestionarios

objetivos que se hacen a los huéspedes al final de cada
visita y se evalian semanalmente para identificar las
mejoras necesarias en servicios y productos. El moni-
toreo constante lo realiza la Autoridad Turistica de
Gambia para asegurar que se mantienen los estdnda-
res de acuerdo con la Ley Turistica del 2002.

4 Relaciones de TTEC

con otras empresas
Como miembro de la Autoridad Turistica de Gambia,
el TTEC se comunica regularmente con todos los
miembros registrados, facilitando la cooperacion.
Dentro de la comunidad, hay empresas que van desde
una panaderia hasta una empresa de aves, transporte
comercial y una tienda de abarrotes. Para cada una
de estas empresas, también existe un subgrupo repre-
sentado en la junta directiva del campamento, lo que
facilita la coordinacién sin fricciones y crea un lazo
fuerte de cooperacién empresarial intra comunitaria.

Existe un alto nivel de confianza entre el TTEC y
algunas de las organizaciones antes mencionadas. Los
roles y responsabilidades de los operadores turisticos
incluyen, entre otros, el mercadeo y la promocion, el
trato con los visitantes al campamento y la recoleccién
y difusién de la informacién entre los colaboradores.
Las organizaciones gubernamentales, las ONG y los
clientes privados individuales proveen vinculos y pro-
mocién entre la administracién del campamento y
otros sectores y proveen un patrocinio para los dife-
rentes servicios que presta el campamento.

Sin embargo, existe cierto grado de desconfianza entre
algunos de los operadores turisticos en tierra y la comu-
nidad (Tabla 1). La junta directiva del campamento
siempre se adhiere a las condiciones del acuerdo con
respecto al 10% por visitante para los operadores turis-
ticos, pero a su llegada, los operadores normalmente
piden un 50% de participacion. Estos operadores

Tabla 1. Oportunidades y limitaciones para el ecoturismo comunitario en Gambia

Oportunidades

Limitaciones

* Propiedad comunitaria de la tierra y los recursos

* Experiencias naturales y culturales que ofrecen los
locales

* Aumento en demanda internacional y local para
experimentar la naturaleza y la cultura en su origen

* Auto-suficiencia de la comunidad

* Alta demanda por instalaciones ecoturisticas

* Malas estrategias de mercadeo puesto que los
duefos de hoteles siguen alentando el turismo todo
incluido

* Alto costo de los servicios que se ofrecen por parte
de algunos operadores turisticos

* Intervencidn negativa por parte de los operadores
turisticos

* Inestabilidad politica
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turisticos pierden credibilidad al no cumplir con los
compromisos hechos con la junta directiva del campa-
mento, y a menudo fallan en traer al sitio la cantidad de
huéspedes prometida.

5 Demanda del TTEC por servicios
técnicos, empresariales
y financieros

Generalmente, las organizaciones colaboradoras del
TTEC han dado servicios que van desde servicios téc-
nicos hasta empresariales y financieros. Algunos de
estos colaboradores juegan un doble rol: ya sea con ser-
vicios técnicos y financieros combinados o con servicios
empresariales y financieros. La Autoridad Turistica
de Gambia, el DF, NACO vy el Proyecto de Familias
Agricolas de St. Joseph (SJFFP) proporcionan servi-
cios técnicos en forma de desarrollo de capacidades y
prestacion de asesoria técnica. La Organizacién para
la Educacién a través de la Cultura y la Comunicacién
(ECCO), ASSET y SJFFP han brindado apoyo técnico
también en la forma de préstamos suaves. Los opera-
dores turisticos y ECCO ayudan en las transacciones
empresariales asi como en la preparacién de tripticos.
Estos acuerdos permiten a la comunidad reinvertir en
actividades horticolas, tefiidos y comercio. Lo generado
con las ventas de estos productos se usa para mejorar
los medios de vida de la comunidad; los productos de
las huertas se venden a la administracién del campa-
mento, y el superdvit se consume localmente, lo que
mejora el nivel nutricional de la comunidad. La desven-
taja de algunos de estos acuerdos incluye las altas tasas
de interés sobre los préstamos suaves y un periodo de
recuperacion muy limitado.

Para los servicios que brinda el DF, la recuperacién
del costo se basa en la contribucion del 15% que hace
la comunidad al Fondo Nacional Forestal (NFF en
inglés). A su vez, el DF provee servicios técnicos y
desarrollo de capacidades y apoya a las comunida-
des en la provision de materiales iniciales de cultivo
para actividades de enriquecimiento forestal. El
Departamento Central de Ingresos y la Tesoreria
controlan el fondo. La Direcciéon del DF determina
como se debe reinvertir el fondo; sin embargo, existen
muchas limitaciones por parte del gobierno central
que afectan el acceso al fondo.

Los operadores turisticos estdn mds involucrados
durante el periodo mas alto de la estacidn turistica,
cuando la recuperacion de costos se basa en las

condiciones del acuerdo. Los servicios de la Autoridad
Turistica de Gambia, ECCO y SJFFP dependen de
cudndo surja la necesidad o de acuerdo con perio-
dos acordados para las consultas. La recuperacion de
costos se basa en la recolecciéon de impuestos, en los
honorarios de registro o en el pago de intereses sobre
los préstamos.

Estos servicios han ayudado en la reduccién de
pobreza: los medios de vida de la comunidad han
mejorado a través de la provision para satisfacer
necesidades familiares basicas, de servicios de trans-
porte comercial, de instalaciones de comunicacion,
de oportunidades de empleo y de la transferencia
de la tecnologia apropiada. El nimero de nifios que
asiste a la escuela ha aumentado debido a las mejo-
ras en los materiales de enseflanza y aprendizaje. El
acceso a préstamos y su recuperacion dentro de la
comunidad ha mejorado también. El establecimiento
de una huerta ha mejorado la nutricién de las per-
sonas, especialmente mujeres y nifios. Por supuesto,
existen posibilidades para mejorar los servicios
mediante la capacitacion continua y el monitoreo de
las actividades.

6 Lecciones aprendidas en el
desarrollo del Campamento
Ecoturistico

El trabajo en redes con las diferentes institucio-
nes involucradas en el TTEC ha llevado a un
considerable desarrollo socioeconémico, por ejemplo,
electrificacion del pueblo, construccion de una escuela,
oportunidades de empleo, materiales de aprendizaje
para la escuela y pago anual de tarifas compuestas e
impuestos. Estos beneficios se lograron en gran parte
debido a los altos niveles de cooperacién y coordina-
cién que existen entre los colaboradores en desarrollo
en la junta, evitando la duplicacién de esfuerzos y el
traslape de actividades entre las organizaciones. Con
base en el plan de desarrollo empresarial, todas las
actividades que fueron resaltadas estdn asignadas
a subcomités responsables que reciben el apoyo y
la asesoria de las instituciones correspondientes. El
TTEC se beneficia directamente del apoyo técnico y
financiero de las instituciones que estan interesadas
en las empresas de desarrollo, como las granjas avi-
colas, una panaderia, el transporte comercial y una
tienda de abarrotes—los préstamos suaves se obtie-
nen y se dirigen especificamente al desarrollo de estas
empresas.
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Para las organizaciones gubernamentales, el costo
operativo involucrado es el costo de vehiculos y
salarios del personal incluido en el programa de desa-
rrollo rural. La comunidad entera realiza la tarea
de implementacién, mientras que las ONG y otras
instituciones proveen el costo de los materiales de
capacitacién y, en algunos casos, la contratacién de
expertos para la transferencia de tecnologia apro-
piada a la comunidad.

La importancia de las empresas forestales comunita-
rias no puede dejarse de lado, ya que éstas contribuyen
enormemente a los medios de vida socioeconémicos
de los miembros de la comunidad. La subutilizacién
de recursos forestales era uno de los cuellos de botella
que enfrentaban al DF y las comunidades partici-
pantes. La introduccién del programa de pequeiias
y medianas empresas (PyMEs) forestales ha desa-
rrollado la capacidad de las comunidades para que
utilicen los recursos forestales de manera 6ptima y
sostenible.

A través de este programa de aprendizaje y desarro-
llo de capacidades, se han generado oportunidades
de autoempleo para las personas rurales, y esto ha
mejorado bastante su estdndar de vida. La unidn,
coordinacién y cooperacion entre los colaboradores
y entre los miembros de la comunidad son elemen-
tos que han mejorado. El trabajo en red y el flujo de
informacidn entre las partes interesadas ha mejorado
significativamente y los recursos se han utilizado de
la manera mds apropiada. El desarrollo de empre-
sas forestales comunitarias también ha contribuido
a la reduccién de cosechas ilegales de productos
forestales.

e Logros en el desarrollo de empresas comunita-
rias: El mayor logro de integracion es claramente
la diversificacién y coordinacién con todas las
otras PyMEs bajo una entidad principal, que es la

junta directiva del campamento de ecoturismo. El
establecimiento del TTEC atrajo organizaciones
que apoyan a empresas de base comunitaria a tra-
vés de asesoria técnica y apoyo financiero. Como
resultado, el estado financiero de la junta directiva
del campamento va de US$4.600 a $6.000.
Desafios que aun tiene el desarrollo del TTEC:
Existen enormes desafios que la junta directiva del
campamento debe abordar con el fin de mejorar la
entrega de servicios. Se deben implementar acuer-
dos concretos con parte de la operacion turistica.
Se debe también considerar la expansiéon de la
capacidad del TTEC para alojar mas huéspedes
durante la temporada turistica alta, ya que el cam-
pamento en este momento aloja solo 28 huéspedes
por noche. La junta directiva del campamento
debe asegurar que haya agua potable adecuada y
segura, ya que el pozo que provee agua fresca esta
ahora salado.

Rol de los proveedores de servicios: Los pro-
veedores de servicios juegan un rol significativo
en el éxito general del TTEC al desarrollar las
capacidades de las comunidades locales. Ellos
han contribuido enormemente en los estudios de
mercado y en la recoleccién y andlisis de datos.
También han mejorado la diseminacion de infor-
macion entre las partes interesadas.

Rol de las empresas ecoturisticas para la reduccion
de la pobreza: Las PyMEs son una de las opcio-
nes adaptativas para el alivio de la pobreza que
requieren el esfuerzo conjunto de todas las partes
interesadas. La integracion de todas las empresas
comunitarias en Tumani Tenda bajo una entidad
central (la junta directiva del campamento) con-
tribuy6 con mejorar los medios de vida de toda la
poblacion de Tumani Tenda. Hemos sido testigos
de un cambio dramético en un periodo de tiempo
bastante corto en términos de desarrollo de infra-
estructura, disponibilidad de servicios sociales
bésicos y autosuficiencia comunitaria.
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Un Paradigma del Desarrollo de la Empresa Forestal en Nepal:
Creando un Centro de Poder para Reducir la Pobreza Rural
y Promover la Conservacion

1 Contexto

Nepal, un pais montafioso con un drea total de 14,7
millones de hectdreas estd ubicado entre India y
China, dos economias gigantes y en crecimiento. La
poblacion de Nepal es de 25 millones de habitantes,
de los cudles 38% viven por debajo de la linea de
pobreza de US$78 (HMGN, 2003). La produccién
interna per cépita se estima en US$315. Los bosques
cubren cerca del 40% del area, mientras que la agri-
cultura se desarrolla en un 19% del territorio. La
agricultura y la foresterfa juegan un rol fundamental,
generando empleo para el 80% de la poblacién y con-
tribuyendo con un 38% del producto interno bruto.

Esta regién remota y subdesarrollada ha sido dotada
de recursos forestales valiosos que brindan madera,
lefia y productos forestales no maderables (PFNM):
pasto, forraje, hierbas y paja. Las comunidades loca-
les usan estos recursos para su subsistencia y para la
generacion de ingresos. Muchas especies son también
utilizadas para propdsitos medicinales y culturales.

Los PFNM si se encuentran entre las pocas fuentes
de medios de vida para los habitantes de las mon-
tafias, especialmente los hogares pobres con acceso
limitado a tierras agricolas y otras oportunidades de
ingresos. De acuerdo con Subedi (2006), cerca de 161
PFNM, que equivalen a $35 millones, se comercia-
lizan en Nepal, y esto implica una contribucién de
hasta el 50% de los ingresos en efectivo de las comu-
nidades rurales. Si se administran apropiadamente
y se convierten en productos mercadeables, estos
recursos pueden producir oportunidades de empleo
e ingresos. Sin embargo, la cosecha no sistemadtica y
la comercializacién desordenada de estos productos

Surya Binayee' y Sushil Gyawali’

estan provocando una amenaza tanto para los medios
de vida de las comunidades dependientes de los recur-
sos como para la biodiversidad—Nepal se encuentra
dentro del punto mds importante del Himalaya en
cuanto a biodiversidad (Subedi, 2006).

2 Politica: escenario legal
e institucional

Nepal ha estado promoviendo exitosamente el
manejo forestal de base comunitaria con mds de
14.337 grupos de usuarios de bosques comunitarios
(GUBC), aproximadamente un tercio de la pobla-
cién total. Estos grupos administran mas del 20,5%
de los bosques del pais (CPFD, 2006). El 10° Plan a
Cinco Afios Plazo de Nepal (2002-2007) reconoce el
potencial del uso sostenible de los recursos forestales
para el alivio de la pobreza mediante la promocion
de micro y pequeflas empresas de base forestal. Se ha
trabajado con cerca de 500 empresas de base forestal
que involucran a familias muy pobres y socialmente
excluidas de los bosques comunitarios (BC), y se pla-
nearon programas de generacion de ingresos para
253.000 hogares en BC y 25.680 hogares en bosques
arrendados (HMGN, 2002).

Una buena politica de comunidad forestal, los logros
en los BC y las metas cuantitativas establecidas por
el gobierno para el desarrollo de empresas indican
un escenario de politicas favorables para el manejo
de bosques de base comunitaria y el desarrollo de
empresas. Sin embargo, los mecanismos del gobierno
y otras iniciativas de desarrollo estdn establecidos
solo para promover la conservacion de base comu-
nitaria y satisfacer las necesidades de subsistencia
de las comunidades. Aun mas, las instituciones

" Los autores trabajan con la Red Asiatica para la Agricultura Sostenible y la Biociencia (ANSAB), que es una organizacién no gubernamental

que trabaja en la region del Sur Asiatico y tiene sus oficinas centrales en Katmandu, Nepal. Contacto: Surya Binayee, gerente de programa

y administracion, suryabinayee@ansab.org.
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gubernamentales tienen tediosos procedimientos
burocréticos. Por ejemplo, el registro de una empresa
de base forestal requiere del consenso de tres partes
(Oficina Forestal del Distrito, Junta de Desarrollo de
la Pequefia Industria y Oficina de Estudios de Tierras)
para analizar la factibilidad y el impacto ambiental de
las empresas propuestas.

Aungque la politica faculta a los GUBC para manejar,
usar y comercializar independientemente los recur-
sos forestales de su BC, en la préctica, el comercio de
productos forestales se ve limitado por los oficiales
forestales que son autoritarios y conservadores y tie-
nen una voz poderosa en el desarrollo de empresas
forestales, la explotacion de materia prima de bosques
controlados por el gobierno y el transporte de produc-
tos forestales. Ademas, los miltiples impuestos sobre
productos de base forestal que cargan las diferentes
entidades dificultan a muchos empresarios de enti-
dades forestales el poder operar de forma rentable.
Esta situacion favorece a los comerciantes influyen-
tes que pueden controlar el comercio de productos
forestales mediante su capacidad y sus vinculos con
las autoridades.

Los bancos y las instituciones financieras son casi
inexistentes en la mayoria de los lugares. Las oficinas
distritales para el desarrollo, que deben proveer ser-
vicios de desarrollo empresarial, en realidad brindan
cursos de capacitacién en distintas habilidades, pero
solo a unos cuantos individuos. Aunque hay algunas
ONG en los distritos, su entendimiento y capacidad
con respecto a las empresas es débil. Ademads de los
GUBC, existen algunos grupos de base para ahorro y
crédito y clubes locales que a veces tratan de promo-
ver actividades generadoras de ingresos, aunque su
enfoque sigue siendo en asuntos sociales mas que en
el desarrollo empresarial. Entonces, a pesar del gran
potencial, el manejo forestal orientado a la empresa y
la promocién de empresas de base forestal estan con-
finados a unos pocos casos.

La Fig. 1 muestra los principales actores involucra-
dos en productos forestales, especialmente PFNM, y
también indica las funciones realizadas en la cadena
de valor y quién y qué tipo de politica y mecanismos
institucionales existen para ayudar a los actores en la
cadena de valor. Cerca del 90% de los PFNM se expor-
tan de Nepal sin mucho procesamiento, basicamente
limpieza, secado, clasificacion y empaque simple.

Estos productos generalmente pasan por diferentes
niveles de comerciantes que a menudo absorben bue-
nos margenes por sus funciones como vinculos con
el mercado. Aunque lo que reciben los recolectores
a veces no cubre ni siquiera el costo de su mano de
obra, ellos contindan en esto porque la mayoria perte-
necen a la seccién mas pobre de la sociedad y cuentan
con pocas alternativas.

Los PFNM procesados en Nepal son principalmente
papel hecho a mano, aceites esenciales y artesanias.
Las empresas de base comunitaria estan involucradas
en el procesamiento local de estos productos, que se
venden en los mercados nacionales e internacionales
por parte de compaififas manufactureras y procesado-
ras nacionales y regionales. Debido a asuntos de oferta
y a riesgos de politica involucrados en los productos
forestales, hay muy poca inversion del sector privado.
Solo unas cuantas organizaciones y programas pro-
mueven el desarrollo de empresas de base comunitaria,
ofreciendo servicios de apoyo limitados. El acceso
que tienen los grupos comunitarios y los potenciales
empresarios a los servicios financieros es limitado.

Debido a las brechas de informacién y el marco
politico no favorable para el desarrollo empresa-
rial, existen varios cuellos de botella en la cadena de
valor para la mayoria de los PFNM. Los recolectores
se quejan de los bajos precios, y la oferta de materia
prima a menudo excede la demanda. Los comercian-
tes y procesadores se quejan de la mala calidad de las
materias primas (sucia, no secas, calidad mixta, etc.),
la dificultad para encontrar insumos y los altos costos
de las transacciones de comercializacién (carencia de
economias de escala).

3 Necesidades, prioridades

y abordajes
Esta claro que el sector forestal tiene un enorme
potencial para la generacion de ingreso y el mejora-
miento de medios de vida. Desafortunadamente, la
necesidad de los recursos naturales para satisfacer las
necesidades de subsistencia y las demandas de perso-
nas externas estan consumiendo la base de recursos e
impactando de forma negativa en los medios de vida
de los pobres rurales.

La situacién actual era todavia peor cuando ANSAB
inicid6 su programa de base empresarial para el
mejoramiento de medios de vida y la conservacion.
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Fig. 1. Mapa de cadena de Valor de PFNM en Nepal

Elaborando sobre las instituciones y activos locales e promover vinculos de mercado e integracién de

existentes, ANSAB desarrollé un programa de desa- las empresas locales en cadenas de valor

rrollo empresarial para lograr crecimiento econémico e mejorar el acceso de las empresas a servicios de

con equidad, reducir la pobreza y balancear el desa- desarrollo empresarial y financieros

rrollo econémico y las necesidades de conservacion. e crear un ambiente de politicas favorables

Se establecieron las siguientes prioridades:

e transformar el manejo forestal en un manejo fores- El programa ha estado en proceso desde el 2000 en
tal comunitario con orientacién empresarial 15 distritos de Nepal (Fig. 2). La seleccion del area

e desarrollar empresas locales para mercadeo y para incluyd los siguientes criterios:

agregar valor
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Fig. 2. Localizacion de los 15 distritos participantes

e abundancia de recursos forestales comercialmente
valiosos o drea potencial para el cultivo de PFNM
y cultivos de alto valor

e necesidad de asistencia para el desarrollo econ6-
mico (indice de pobreza y evaluacion cualitativa
usando el conocimiento de actores locales)

e interés local y potencial para desarrollar capaci-
dades de administracion empresarial (interaccion
entre actores locales y evaluacion de habilidades)

Elprogramaadopt6 el andlisis de la cadena de valor para
identificar oportunidades para el desarrollo empresarial
y la integracién a mercados de mayor importancia. Se
implementé una metodologia de desarrollo de conglo-
meraciones para obtener mayores economias de escala,
facilitar un ambiente para una mejor coordinacién y
colaboracion, y lograr la eficiencia en la implementa-
cién del programa. Andlisis y Desarrollo de Mercado
(AyDM), una metodologia desarrollada por la FAO,
fue utilizada para estudiar sistematicamente los merca-
dos, los recursos, los elementos sociales y politicos y la
tecnologia, a la vez que se identifico las oportunidades
empresariales locales y se facilit6 la planificacion y el
desarrollo empresarial. Los esfuerzos para desarrollar
capacidades locales se enfocaron en la promocién de
servicios de desarrollo empresarial a través de entida-
des privadas e instituciones locales siempre que fuera

posible. El programa tenia trabajo en redes, creaciéon de
alianzas y mecanismos de aprendizaje para promover
la colaboracion entre los actores claves y escalar ascen-
dentemente en las iniciativas de desarrollo empresarial.
La asociacién local y los procesos de planificacion par-
ticipativa de niveles multiples y de abajo hacia arriba
fueron elementos esenciales en el proceso.

4 Intervenciones

El programa buscé demostrar y facilitar opciones
comercialmente viables para el desarrollo y la expan-
sion empresarial. Promovié la colaboracién vertical
y horizontal para hacer que las empresas y los sub-
sectores fueran competitivos y remunerativos para
la poblacién meta. Se abordaron las oportunidades
y limitaciones de cada actor, principalmente produc-
tores y procesadores primarios, en los subsectores
a través de servicios de desarrollo empresarial con
mecanismos institucionales comunitarios viables. Los
vinculos horizontales permitieron a los empresarios
alcanzar economias de escala y coordinar mejor la
compra/adquisicion de servicios e insumos y la venta
de sus productos. Los diferentes tipos de empresas en
multiples subsectores permitieron a los empresarios
potenciales contar con opciones acordes a sus intere-
ses, capacidades y habilidades, perfil de riesgo y visién
y aspiraciones.
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Los UBC fueron el punto focal para la produccién
sostenible de recursos forestales, con la meta de
lograr tanto el alivio de la pobreza como el manejo
sostenible de los recursos naturales. Para transformar
el manejo forestal en un modo empresarial y desarro-
llar empresas de base forestal, el programa cre6 un
marco para el desarrollo empresarial de productos
naturales (Fig. 3). El marco se enfoca en componen-
tes apropiados, capacidad institucional y en procesos
del sistema de mercadeo para lograr lo siguiente: 1)
mayores ingresos para un gran nimero de hombres y
mujeres pobres; 2) mejor capacidad y mejores practi-
cas empresariales que llevan a mejoras tecnoldgicas,
aumentos en la productividad y la eficiencia; 3) pro-
vision sostenible de servicios basados en la demanda
para las empresas y otros actores con el fin de mejo-
rar la capacidad y las practicas; 4) sostenibilidad de la
oferta de recursos; y 5) competitividad de la cadena
de valor/industria.

Como muestra la Fig. 3, el marco tiene dos aspectos
importantes: 1) adopciéon de un proceso administra-
tivo que ayude a identificar los productos/cadenas de
valor mas prometedoras, analizar las oportunidades
y limitaciones especificas, y disefiar e implementar
las intervenciones; y 2) desarrollo de componentes
empresariales esenciales y de un sistema de mercadeo
apropiado.
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Ambiente de de politicas,
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La idea es desarrollar micro y pequefias empresas
que sean parte de una cadena de valor més grande. El
marco promueve la integracion en cadenas de valor
para hacer negocios sostenibles. La seleccion de las
cadenas se basa principalmente en los prospectos
de mercado y el crecimiento, aumentando los ingre-
sos a un gran nimero de grupos meta, facilitando el
involucramiento de los grupos meta en el negocio y
generando oportunidades para el crecimiento y el
mejoramiento en las cadenas de valor.

Como se muestra en la Fig. 3, los cuatros compo-
nentes criticos deben fortalecerse aun mas con tres
condiciones o mecanismos de apoyo importantes. Los
componentes criticos son 1) administracién sostenible
de los recursos y sistema de produccion, 2) empresas/
grupos de mercadeo, 3) servicios de desarrollo empre-
sarial y proveedores de servicio, y 4) financiamiento
y mecanismos financieros. Estos componentes estan
condicionados por las disposiciones y la implementa-
cion de politicas, la investigacion y la informacién de
mercados, y la colaboracidn, los vinculos y los mecanis-
mos de aprendizaje. Una empresa basada en productos
naturales y un sistema de mercadeo se encuentran
inmersos en un ambiente mds amplio (social/politico,
econdmico/mercado, ciencia/tecnologia, recursos/

ambiente natural) cuyos componentes tienen influen-
cia mutua uno sobre el otro.
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Fig. 3. Marco conceptual para desarrollar empresas basadas en productos naturales
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En consistencia con el marco, el programa implementé
las siguientes actividades principales para alcanzar sus
objetivos.

Administraciéon y produccion de recursos orientados

al mercado:

e se trabajé con agricultores y UBCs para ayudar a
desarrollar e implementar planes de produccion y
administracién de recursos orientados al mercado
con un enfoque en productos forestales comercia-
les y cultivos de gran valor

e ¢l enfoque estuvo en el desarrollo institucional
para asegurar la participacion de los agricultores
en el desarrollo y la implementacién de todas las
actividades empresariales grupales

Desarrollo empresarial local y su integracion en los

sistemas de mercadeo:

e seayudo alos empresarios y grupos en la seleccion
de opciones empresariales, estudios de factibilidad
y procesos de planificacion para promover empre-
sas en subsectores prometedores

e se adopté el marco de AyDM (FAO, 2000) en
la planificacién empresarial en el campo con las
comunidades, especialmente en el proceso de
selecciéon

e se fortalecid la capacidad de las empresas en la
produccion o provision de materias primas, la
administracion empresarial y aspectos de opera-
cién y mercadeo

e se promovieron diferentes modalidades de pro-
piedad, como empresarios individuales, GUBC
y redes de GUBC para contar con diferentes
estructuras empresariales segiin las necesidades
empresariales y sociales

e se desarrollaron habilidades empresariales y
comerciales asi como destrezas operativas en los
grupos meta mediante programas de desarrollo de
habilidades que incluyeron capacitacion y asesoria

e se desarrollaron capacidades en las micro y peque-
fias empresas meta para comprender la dindmica
del negocio y asi poder adaptarse a las situaciones
cambiantes en los mercados

Acceso a servicios financieros:

e se facilito el desarrollo de mecanismos de fondos
rotativos de la empresa a nivel de GUBC

* se promovieron vinculos de empresarios con gru-
pos de ahorro y crédito

e se desarrollaron vinculos entre empresas y ban-
cos para otorgar préstamos empresariales con

garantias silenciosas y para realizar andlisis empre-
sariales, asi como para elaborar mecanismos de
planificacién y desarrollo de capacidades

Promocion y acceso a informacion de mercado y ser-

vicios de desarrollo empresarial:

e se generd informacién de mercado y se distribuy6
entre los agricultores, los GUBC y los empresarios
a través de varias instituciones

e se facilit6 el desarrollo de sistemas de informacion
de mercado a nivel local (para mayor informacion,
ver Binayee, 2005)

e se ayudo a los proveedores de servicios existentes
y potenciales a desarrollar y proveer servicios de
desarrollo empresarial que fueran especificos al
sector (capacitacion en habilidades operativas),
asi como transversales (contabilidad, desarrollo
de liderazgo, administracion de la organizacion)

e se colabor6 en el vinculo entre proveedores de
servicios y empresas

Fortalecimiento de vinculos empresariales:

e se apoyaron los vinculos entre empresas de base
forestal y grupos de agricultores, GUBC o redes
de GUBC como fuentes de materias primas

e se vinculé empresas comunitarias con empresas
a nivel nacional

e se ayudo a las empresas a nivel nacional a acceder
a los mercados internacionales y desarrollar vincu-
los empresariales

e se promovieron economias de escala y coordina-
cién entre micro y pequefias empresas por medio
del desarrollo de redes entre empresas y grupos de
agricultores/GUBC a nivel de grupos y distritos.

® se colaboré con empresas distritales y naciona-
les con el desarrollo de productos, materiales de
comunicacion, estrategias de mercadeo y exhibi-
cion de productos en ferias comerciales y puestos
de venta

Promocion de la cadena de valor:

e se promovié fuertemente los vinculos y la integra-
cién a la cadena de valor: coordinacién horizontal
y vertical y vinculos entre actores en cada cadena
de valor

e se promovid la inversién del sector privado en
agroempresas y sectores forestales y sus vincu-
los en la cadena a través de talleres y reuniones,
estudios de factibilidad, estudios de mercado y
apoyo en planificaciéon empresarial (con base en
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que el sector privado puede administrar funciones
empresariales de orden més alto)

Balance del desarrollo econémico y las necesidades

de conservacion:

e se integraron varias herramientas basadas en el
mercado y mecanismos de incentivos

e se organizaron planes operativos de manejo fores-
tal y grupos de manejo forestal alrededor de la
produccion y cosecha sostenibles

e se ayud6 a basar los planes de negocios de las
empresas forestales en tasas sostenibles de cose-
cha definidos por la administracién forestal de los
GUBC

e se desarrollaron y fortalecieron vinculos entre
empresas y GUBC para igualar la oferta y la
demanda de recursos

e se promovi6 la certificacion forestal y la cadena de
custodia, asi como las practicas comerciales justas

Facilitacion de politicas habilitadoras:

e se ayudo a formular disposiciones de politicas
habilitadoras y mecanismos de implementacién
mediante estudios de politicas, establecimiento de
ejemplosy casos a nivel comunitario y empresarial,
organizacion de talleres y comités y recomenda-
ciones a los entes encargados de hacer politicas

e se incorporaron los PFNM en los planes operati-
vos de los GUBC, aclarando asuntos de registro
de empresas de PFNM, estableciendo una practica
pararecolectar las regalias por parte de los GUBC,
revisando las tasas de las regalias y liberando las
prohibiciones sobre la recoleccion y exportacion
en crudo de algunos PFNM

e se elevo el perfil del sector de PFNM

Total Beneficios Monetarios

4,50 4.09
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3,00
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2003 2004 2005

Fuente: ANSAB, 2005

e se ayud6 a institucionalizar el mecanismo de
coordinacién entre agencias gubernamentales y
organizaciones de desarrollo para asuntos de poli-
tica y desarrollo relacionados con PFNM

5 Resultados y prospectos

El programa logré resultados tangibles en forta-
lecimiento institucional, desarrollo econdémico y
conservacion de la biodiversidad, beneficiando direc-
tamente a las comunidades locales y principalmente a
los pobres involucrados en el sector forestal. Como se
muestra en la Fig. 4, el beneficio econdmico aumenté
a US$4 millones en el 2005, ayudando a méas de 49.000
familias. De los 41.916 participantes, 40% eran muje-
res. El retorno econémico a la poblaciéon meta fue mas
de nueve veces la cantidad invertida en el programa.

Esimportante notar que los mayores beneficios econ6-
micos se lograron a la vez que también se promovio el
manejo sostenible de los recursos naturales y durante
un periodo de intenso conflicto politico. Las empresas
individuales han sido capaces de generar ingresos y
empleo para muchos locales, agregaron valor a nivel
local y contribuyeron a que la cadena de valor rela-
cionada se hiciera mas eficiente y respondiera mds al
mercado.

La Tabla 1 muestra 459 tipos de empresas desarro-
lladas y fortalecidas en el 2005, todas, con excepcioén
de tres, estaban basadas en dreas rurales. Los tipos
de producto incluyeron aceites esenciales, papel y
productos de papel, hierbas secas, especies, fibras
naturales, hongos silvestres, tés de hierbas, produc-
tos ayurvédicos y productos de cuidado personal.
Mas del 80% de los US$4 millones se generaron con

Total Participantes Econémicos (HH no.)

60 49,276
50

35,227

40 31,83

307

20

Numero en miles

107

Fig. 4. Impactos economicos del programa empresarial por afo
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Tabla 1. Beneficios econdmicos, empresas y participantes en el 2005

Produccion/Mercadeo Agregado Compaiiia
Datos local de P | Gran total
Cultivado Silvestre veler paciong

Beneficio 2.205.106 1.153.991 245.065 483.064 4.087.226
econdémico (US$)
No. de grupos/ 303 129 24 3 459
empresas
Clientes— 6.687 20.011 14.248 770 41.916
individuos (66.847 incluye indirecto)

Fuente: ANSAB, 2005

actividades como la produccién y el mercadeo de
PFNM/cultivos de alto valor y con actividades locales
realizadas en los pueblos para agregar valor.

Las microempresas a nivel individual se desarrolla-
ron para promover la producciéon de PFNM vy cultivos
de alto valor en tierras privadas y comunitarias.
Las empresas de subgrupos trabajaron principal-
mente con la produccion de PFNM en tierras de BC.
Las empresas a nivel de UBC estaban involucradas en
funciones desde la produccién de productos forestales
y su mercadeo hasta operaciones para agregar valor
y generar mayores retornos a sus miembros. Para las
operaciones mds grandes, se puso énfasis en unared de
UBCs y grupos comunitarios. El mercadeo de PFNM
y cultivos de alto valor fue mas efectivo a través de
comerciantes locales y asociaciones de mercadeo con
productores. Las empresas nacionales de mercadeo y
otras compaifias privadas recibieron asistencia para
establecer funciones de procesamiento y manufactura
de alto orden y mercadeo de productos comunitarios
en mercados nacionales e internacionales.

Aparte de los beneficios econémicos, el desarrollo de
empresas forestales de base comunitaria trajo resulta-
dos positivos en el manejo de los recursos naturales.
El programa ayuda a poner 80.525 hectdreas de bos-
que bajo manejo de recursos orientados a la empresa,
con 14.086 hectareas bajo certificacion del Concejo de
Mayordomia Forestal (FSC); 21 GUBC tienen certi-
ficacién de manejo forestal y ocho empresas tienen
certificaciéon de cadena de custodia. Conforme las
empresas iban generando incentivos econémicos a las
comunidades locales a través de empleo e ingresos,
ellas que podian hacerlo optaron por adoptar practicas
mads sabias para el manejo de los recursos naturales.

Durante el proceso, 459 empresas, 112 GUBC y sus
federaciones, 15 Oficinas Forestales Distritales y 20
ONG locales adquirieron conocimiento y habilida-
des sobre el desarrollo empresarial y los aspectos
relacionados con el manejo de recursos orientado a
la empresa. Se ofrecieron tecnologias empresaria-
les apropiadas e informacién de mercado a un gran
nimero de empresarios y actores interesados.

El programa cre6 un mecanismo para compartir
y colaborar a través de la Red de PFNM de Nepal,
disminuyendo la duplicacién de esfuerzos, identifi-
cando nédulos de intervencién para la promocién de
PFMN y promoviendo la agenda de PFNM y deba-
tes de politicas. El programa empresarial también
ayudé a crear un ambiente de politicas favorables a
través de estudios, discusiones y talleres sobre poli-
ticas, asi como recomendaciones y el fortalecimiento
de foros de politicas. Se hicieron contribuciones espe-
cificas para desarrollar la Politica de Desarrollo de
Hierbas y PFNM 2004 (primera en su tipo) y raciona-
lizar las tasas de regalias de PFNM vy las regulaciones
comerciales.

6 Desafios y lecciones

El desarrollo empresarial, visto como algo extre-
madamente importante para las dreas rurales, fue
dificil por varias razones, principalmente porque
los agricultores y los grupos de pobladores care-
cian de educacion y habilidades relacionadas con la
empresa, eran pobres y tenian menos capacidad para
asumir riesgos. La situacion de seguridad también
influy6 en el clima empresarial: las comunidades y
los empresarios sintieron que era riesgoso invertir en
empresas. Los grupos a menudo se veian limitados
por el poco acceso a recursos financieros para iniciar
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las empresas y no se podian beneficiar de los limitados
recursos financieros disponibles por su inhabilidad
para asumir riesgos de inversion. Otros desafios inclu-
yeron un inadecuado suministro de servicios de apoyo
empresarial, baja capacidad de las comunidades para
entender la dindmica del mercado y los detalles
empresariales, y politicas que impedian el desarro-
llo de empresas forestales y el comercio libre y justo
de PFNM. Para abordar estos desafios, el programa
adopt6 las siguientes estrategias.

Desarrollo de recursos locales

El programa desarrollé personas que sirven como
recursos locales (PRL) para trabajar de cerca con los
GUBC, los grupos de agricultores y los empresarios
individuales. Estas PRL recibieron capacitacién en
evaluacion de recursos de GUBC y en planificacion,
asi como en la identificacién de opciones empresa-
riales y procesos de planificaciéon empresarial. Un
equipo de campo trabajé con PRL para facilitar las
actividades del programa. La estrategia de PRL se
eligi6 para lograr eficiencia en la facilitacion del pro-
grama, la sostenibilidad de los servicios a nivel local y
la implementacién del programa en el campo cuando
la situacién de seguridad restringia el movimiento de
personas externas en los pueblos (ANSAB, 2006). La
metodologia fue efectiva y eficiente. Ademds, algu-
nas PRL se graduarian como proveedores BDS en el
futuro.

Financiamiento para las empresas

Los GUBC en el distrito que tenia el dinero en
un fondo grupal no tenfan idea de coémo usarlo.
Considerando la necesidad de servicios financieros,
el programa desarroll6 capacidad GUBC en planifi-
cacién empresarial y manejo de fondos, facilitando
el desarrollo de un fondo de promocién empresarial
GUBC que facilit6 el apoyo a los miembros pobres
mediante la extensiéon de crédito, la planificacion
empresarial y el apoyo en el desarrollo. Estaba claro
que los bancos comerciales y otras instituciones finan-
cieras debian ser estimulados para desarrollar nuevas
metodologias y productos para extender los servicios
financieros a las empresas forestales rurales.

Promocion de mercado y trabajo en redes

La capacidad local en la administracién de calidad y
cantidad, asi como la logistica del mercadeo, es esencial
para tener relaciones empresariales mas fuertes. Para
lograr esa capacidad, se utilizaron varias herramientas:

la provisién de servicios de informaciéon de mercado,
vinculando activamente a las pequefias empresas con
las compaiiias privadas y la experiencia técnica apro-
piada, y el desarrollo de redes entre GUBC y con
empresas, tanto para consolidar productos como para
mejorar la cadena de valor. Para la promocién y los
vinculos del mercado, el programa trabajé con empre-
sas a nivel nacional en generar vinculos también con
empresas distritales y compradores internacionales.
El manejo forestal y la certificacion organica se intro-
dujeron como herramientas efectivas para promover
productos naturales en mercados internacionales
(ANSAB, 2005a).

Planificacion participativa para la propiedad
y la sostenibilidad

La planificacién participativa permitié a las comuni-
dades entender los asuntos y establecer prioridades,
compartir ideas, solicitar insumos y crear un mayor
entendimiento y sentido de propiedad. Los actores
locales de los asentamientos, los grupos de GUBC
y los actores distritales participaron en la formu-
laciéon de planes de actividades. La asociacién con
ONG locales, el desarrollo y movilizacién de PRL, y
el desarrollo y fortalecimiento de organizaciones de
base comunitaria fueron elementos centrales para la
implementacién del programa y jugaron un rol signi-
ficativo en su éxito.

Colaboracion para promover el éxito

La administracion sostenible de los recursos y la pro-
mocién empresarial requieren intervenciones desde el
nivel local hasta nacional. Se creé un apalancamiento
al trabajar con otras organizaciones y programas:
instituciones y programas gubernamentales, proyec-
tos, el sector privado y organizaciones de desarrollo.
El trabajo a nivel local para innovar y demostrar los
resultados deseados y para discutir problemas y lec-
ciones con las autoridades locales a través de redes y
foros fue efectivo.

7 Conclusiones

La metodologia de desarrollo empresarial basada en
la comunidad y el marco para los productos naturales
es replicable para la mayoria de las UBC en Nepal y
otros lugares donde se pueda promover la administra-
cién participativa de los recursos. La disponibilidad
de recursos y la demanda del mercado pueden, por
supuesto, colocar limites a la reduccién de la pobreza a
través del desarrollo empresarial basado en el bosque.
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Es evidente de este estudio de caso que existe un alto
potencial para reducir la pobreza a través del manejo
de recursos de base comunitaria y de la vinculacién de
empresas forestales. Esta metodologia une los recur-
sos locales—construyendo activos e instituciones
locales—y provee empleo e ingresos a un gran nimero
de hombres y mujeres. Sin embargo, es necesario un
cambio de paradigma para transformar el manejo de
recursos forestales de una orientacioén de subsistencia
a un manejo orientado a la empresa y apoyado por
modelos empresariales innovadores que balancean el
crecimiento, la equidad y la conservacion.

Como las politicas definen los limites, apoyan los
sistemas, otorgan roles a los actores, regulan la par-
ticipacidn y generan el clima para las intervenciones,
tienen implicaciones profundas en el desarrollo de
empresas de base comunitaria. Las disposiciones poli-
ticas favorables y la implementaciéon de mecanismos y
précticas que estimulan la inversién a largo plazo en
el manejo forestal, el desarrollo de empresas de base
comunitaria y el comercio libre y justo para los pro-
ductos forestales tienen un tremendo impacto.

Se necesita una mezcla correcta de actividades en el
manejo de recursos, el desarrollo empresarial y los servi-
cios financieros para facilitar el desarrollo de la empresa
comunitaria con un enfoque en la reduccién de pobreza.
Ademds, la propiedad local y el desarrollo de capacida-
des locales, asi como los proveedores de servicios, son
cruciales para tener mayores impactos y sostenibilidad.
Se debe desarrollar una alianza estratégica entre los
socios de desarrollo y los actores del mercado para pro-
mover el desarrollo del mercado, la integracién en la
cadena de valor, y las politicas favorables.
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Organizacion de Empresas Comunitarias de Biocomercio: Lecciones
de la Implementacion de la Metodologia AyDM en Colombia

1 Introduccién

El biocomercio sostenible se refiere al conjunto de
actividades de recoleccién, procesamiento y comer-
cializacién de bienes y servicios derivados de la
biodiversidad bajo criterios de sostenibilidad ambien-
tal, social y econdmica’®. Dentro de estos bienes y
servicios se encuentran los provenientes de sistemas
agropecuarios sostenibles o que contribuyen a la
conservacion, ecoturismo y productos maderables
y no maderables. Las empresas de biocomercio son
entonces las personas juridicas que producen y comer-
cializan en alguna de estas categorias, cumpliendo con
criterios de sostenibilidad. Segtin el andlisis de 100
empresas de biocomercio sostenible en Colombia,
un 40% son empresas comunitarias de biocomercio
sostenible (ECBS), conformadas por comunidades
indigenas, afro-descendientes o campesinos.

La tendencia en Colombia en los Gltimos afios ha sido
el incremento de empresas de biocomercio resultado
de la preferencia de consumidores por productos natu-
rales provenientes de un uso sostenible de recursos
naturales. En el 2003 se identificaron 530 empresas;
para el 2006 se han identificado 1.300 con productos y
servicios de las cuatro categorias y distribuidos en todo
el pais. En los dltimos cuatro afios, cinco supermerca-
dos de 11 existentes han abierto géndolas exclusivas
para productos organicos, encontrando un segmento
de mercado atin pequefio pero atractivo.

Elestudio sobre cadenas de valor de productos de bio-
comercio (Cardozo, 2004) muestra que en Colombia
7% del mercado potencial de estos productos estaria
dispuesto a pagar un sobreprecio entre el 6% y 10%
por obtener frutas, hongos, condimentos secos, mer-
meladas, panela, miel de abejas y café certificados.

Paola Andrea Lozada Perdomo’ y José Antonio Gomez Diaz?

En el mercado internacional estos nichos se han con-
solidado a través de certificaciones como producto
orgdnico y comercio justo y los sobreprecios paga-
dos por los consumidores varian entre 20% y 40%
(Stoian, 2006).

Las cifras en Colombia todavia son incipientes pero
reflejan un mercado dindmico y en crecimiento.
Entendiendo esta tendencia y como parte del cumpli-
miento de los objetivos del Convenio de Diversidad
Bioldgica, a nivel nacional se han priorizado seis
cadenas de valor teniendo en cuenta su potenciali-
dad ambiental, social y econémica. Estas cadenas
son plantas medicinales e ingredientes naturales,
frutales amazdnicos, flores y follajes tropicales, mie-
les, artesanias de fibras y semillas, y ecoturismo.
Al ser parte de una cadena de valor priorizada, los
empresarios de biocomercio pueden acceder a infor-
macién de mercado actualizada, ser parte de los
convenios de comercializacion establecidos con cade-
nas de supermercados y de programas de exportacion
y formacion.

A pesar del crecimiento del mercado en Colombiay la
promocion, existen retos para mejorar la competitivi-
dad de las empresas de biocomercio y principalmente
de las ECBS. La experiencia y perfil de los lideres de
las ECBS, en buena parte, no permite conocer y apli-
car eficazmente las buenas practicas relacionadas con
mercadeo, comercializacion, logistica, administracion
empresarial y finanzas, lo cual no les permite opti-
mizar sus operaciones y genera desventajas cuando
negocian términos para sus socios. La informalidad
de la organizacion empresarial y el bajo valor agre-
gado de los productos, sumado a la poca capacidad
gerencial, se convierte en un obstaculo para el acceso

" Investigadora, Biocomercio Sostenible, Instituto de Investigacién de Recursos Bioldgicos Alexander von Humboldt, plozada@humboldt.org.co.

2 Coordinador, Biocomercio Sostenible, Instituto de Investigacion de Recursos Bioldgicos Alexander von Humboldt, jagomez@humboldt.org.co.

3 Definicién acordada por los programas de Biocomercio, Corporaciéon Andina de Naciones (CAN), Conferencia para el Comercio de las Naciones
Unidas (UNCTAD) y la Corporacién Andina de Fomento (CAF) en el 2004; el término biocomercio fue adoptado durante la VI Conferencia de las

Partes del CDB en 1996.
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a crédito en condiciones favorables. Para aumentar su
competitividad, serd indispensable contar con provee-
dores de servicios de asesoria y asistencia técnica que
fortalezcan sus capacidades empresariales.

Desde 1998, el Instituto de Investigacion de Recursos
Bioldgicos Alexander von Humboldt (IAvH) trabaja
en el disefio y desarrollo de mecanismos que impul-
san la inversion y el comercio de los productos y
servicios de la biodiversidad para alcanzar los obje-
tivos del Convenio de Diversidad Biolégica (CDB) y
el desarrollo sostenible en Colombia. En el 2001, el
IAvH y la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Agricultura y la Alimentacién (FAO) se unieron
para la implementacién del proyecto Fortalecimiento
y Capacitacion para el Desarrollo Sostenible a Partir
de Productos de la Biodiversidad. El objetivo era

apropiar y validar lametodologia Analisis y Desarrollo
de Mercado (AyDM) en los procesos y herramientas
de apoyo de la linea de investigacion en biocomer-
cio sostenible del IAvH, ademds para fortalecer la
capacidad empresarial de las comunidades rurales a
partir de productos manejados sosteniblemente en los
aspectos econémico, social y ambiental. La metodo-
logia orienta a proveedores de servicios y lideres de
ECBS en el proceso de la organizaciéon empresarial
(Tabla 1). Este articulo analiza la experiencia de con-
formacién de dos ECBS en Colombia dedicadas al
cultivo y a la comercializacién de follajes tropicales,
con implementacién de la metodologia AyDM.

2 Estudios de caso
Nuestro analisis se enfoca en dos comunidades con-
formadas por 40 personas, ubicadas en las veredas

Tabla 1. La metodologia Analisis y Desarrollo de Mercado (AyDM)

El AyDM es una metodologia utilizada para efectuar la seleccion, planificacion y desarrollo inicial de empresas de
productos de la biodiversidad. Ha sido promovida por la FAO y otras organizaciones como una contribucion a las
poblaciones rurales, a fin de que alcancen un sistema de subsistencia sostenible en el cual los bienes familiares y
comunitarios puedan incrementarse, mientras que el manejo de los recursos mejora. Asimismo, maneja la evaluacion
de la sostenibilidad del ambiente local a la hora de identificar y planificar las oportunidades para la organizacion y
desarrollo de una ECBS. Esta metodologia se desarrolla en tres fases. En la Fase 1 se evalla la situacién actual, en la
Fase 2 se identifican los productos, mercados y medios de mercadeo y en la Fase 3 se planifican las empresas para
el desarrollo sostenible. La implementacion del AyDM involucra una amplia gama de actores, entre ellos:
e Coordinacion internacional: La FAO capacita a la entidad de coordinacién nacional en la metodologia de AyDM,
facilita materiales de apoyo y realiza el seguimiento a los resultados obtenidos en cada fase. También gestiona
los recursos para la implementacion de la metodologia y junto con el IAvH realizaron el seguimiento al proyecto

y busqueda de capital semilla.

e Coordinacion nacional: Las principales funciones son la facilitacion de desarrollo de actividades en cada
proyecto piloto para la conformacién de las ECBS, la coordinacion de actividades de capacitacién a contrapartes,
la integracion de resultados, la orientacion de planes de trabajo, las metodologias de acuerdo con el marco de
AyDM, la coordinacién de expertos, la interaccién con instituciones de apoyo, el seguimiento de actividades
regionales y el apoyo a coordinaciones regionales, a los facilitadores y comunidades en aspectos técnicos y

metodoldgicos.

e Coordinaciones regionales (contrapartes): Se encargan de la ejecucion de actividades en cada zona. Esto
incluye la realizacién de talleres con comunidades, concertacion con los facilitadores en el desarrollo de las
actividades de campo, coordinacion de los talleres con los consultores, recopilacion y analisis de resultados,
facilitacion de la comunicacion local con otros actores e instituciones, acompafamiento a las comunidades en
cada una de las fases de la metodologia y seguimiento de los resultados a nivel local.

¢ Instituciones de apoyo (proveedor de servicios): Son instituciones con capacidad de prestar apoyo directo a las
comunidades en el desarrollo de los productos identificados. Incluyen a la empresa privada, las organizaciones del
estado, los servicios locales de desarrollo empresarial, las asociaciones del sector privado y las universidades.

e Especialistas y consultores: Son consultores especializados que aportan informacion técnica en las tres fases

(ecolégica, agronémica, mercado y empresarial).

e Facilitadores comunitarios: Se encargan de la comunicacion entre las comunidades y las demas personas
involucradas en el proyecto y de liderar la recoleccion de informacién a nivel local.
e Comunidades: Es el grupo comunitario que participa en la aplicacién de las fases.

En América Latina, la FAO ha colaborado con el IAVH (2003-2004) y el CATIE a través de su proyecto BID/FOMIN
(2004-2006) para implementar y validar el AyDM con comunidades rurales. Por medio de estas experiencias, se
generaron lecciones aprendidas en la aplicacion del AyDM en Colombia (Lozada et al., 2006), Nicaragua (Donovan,

2006a) y Guatemala (Donovan, 2006b).
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de Canaan y La Palmera en el municipio de Salento,
departamento del Quindio, localizado en la region cen-
tral de Colombia (Fig. 1). Las dos se caracterizan por
ser unidades familiares pequefias con tradicién en la
produccién del café que fueron afectados por la caida
de los precios del café al inicio de los 2000 y que esta-
ban motivados por encontrar alternativas econdmicas.
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Fig. 1. Ubicacion comunidades Quindio

La region se caracteriza por pequeia parcelas, en la
mayoria de los casos propias, cultivadas de acuerdo
con sistemas productivos convencionales donde ade-
mas del café, se destacan el platano, la ganaderia y
otros cultivos de subsistencia (yuca, maiz, cacao,
pastizales, etc.) en un relieve montafioso, pendiente
y ondulado (Lozada et al., 2006). Esta area forma
parte del corredor boscoso altoandino que une ecosis-
temas naturales como el Parque Ucumari, el Parque
Otin-Quimbaya y los bosques con altas densidades
de palma de cera (Ceroxylon quindiuense) en las
zonas de La Ceja y Toche (Tolima). Estos ecosiste-
mas se caracterizan por su diversidad bioldgica con
especies endémicas y en peligro de extincion. Se hacia
indispensable un manejo de los sistemas productivos
compatibles con la biodiversidad y el mantenimiento
y posible recuperacion de las zonas boscosas.

Para la identificacién de las comunidades rurales se

establecieron los siguientes criterios:

e habitan en ecosistemas fragmentados y usan los
recursos naturales aledafios

e experiencia en trabajos asociativos y con actitud
positiva hacia el didlogo, participacién, organiza-
cién y mejora de sus condiciones

e cuentan con el apoyo de al menos una entidad
local dispuesta a colaborar con la implementacién
de AyDM

e sensibilidad hacia el manejo adecuado de los
recursos naturales

3 Implementacién del AyDM

Al inicio de la fase preparatoria, se implementd un
taller de capacitacion para la aplicacion de la meto-
dologia, en el cual se definieron los objetivos de
trabajo en cada area, las funciones de las instancias de
coordinacidn, el perfil de facilitadores y mecanismos
para su identificacion, los planes para la busqueda de
informacion existente en cada una de las dreas y los
cronogramas de trabajo. Como resultado, las con-
trapartes adquirieron una serie de responsabilidades
enfocadas en la preparacién de las comunidades para
la implementacién de la Fase 1, la coordinacién de
actividades con otros actores locales y la compilacion
de informacion bioldgica, socioecondmica y de mer-
cados. La fase preparatoria dur6 tres meses.

En la Fase 1, que dur6 siete meses, las comunidades
identificaron los recursos naturales locales disponibles
y aplicaron las matrices de andlisis de los factores de
mercado, medio ambiente, social/institucional y tecnold-
gicos para identificar los productos con mayor potencial
para el desarrollo empresarial. La lista de productos
contenia plantas medicinales, flores y follajes tropicales,
bioinsumos, productos no maderables, como semillas, y
productos maderables. Con la ayuda de expertos exter-
nos, las comunidades recopilaron informacién bdsica
para el andlisis y seleccion de la segunda fase.

A partir de los estudios de mercado realizados en los
10 meses de la Fase 2, fue posible profundizar en la
viabilidad de los productos preseleccionados. Se rea-
lizaron estudios de mercado de flores y follajes y un
estudio de viabilidad técnica para la realizaciéon de
productos elaborados a partir de plantas medicinales.
La comunidad se capacité en los aspectos técnicos de
mercado y recolecté informacién de nivel local utili-
zada para la seleccion del producto.
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Al comenzar la Fase 3 de planeacién de las ECBS,
se eligié como producto los follajes. Como resultado
final nacieron dos ECBS (Tabla 2). Se construyé el
plan de negocios y el plan de uso y aprovechamiento
y se establecieron las parcelas piloto. Esta fase de seis
meses fue mds intensiva en talleres: en promedio un
taller por mes, con maximo de dos. Entre cada taller,
los facilitadores motivaron a las comunidades para
recolectar la informacién requerida y para el cum-
plimiento de las tareas designadas; este tiempo fue
fundamental para realizar el seguimiento de las metas
acordadas para cada fase.

La implementacion del AyDM exigié aprendizajes
técnicos, administrativos y gerenciales para las comu-
nidades. La construccion del plan de negocios fue
fundamental para la orientacién de un negocio hacia el
mercado y para definir los roles de sus miembros en la
operacion de la ECBS, los cuales se materializaron con
la instalacion de las primeras parcelas experimentales
de follajes. El plan de negocios en esta fase se consti-
tuy6é en una herramienta para la gestién y definicién
del plan de inversiones necesarias para entrar en la
etapa de despegue (produccion y ventas iniciales). Las
comunidades solicitaron recursos a la alcaldia y a una
empresa forestal privada en la zona para la compra de
insumos, capacitacion y adecuacion de terrenos para el
establecimiento de las parcelas de follajes. El fondo de
Medios de Vida y Desarrollo de Empresas (LDED) de
la FAO también dond recursos como capital semilla.

Para el manejo de los fondos, se constituyé un comité
de compras con participacion de los representantes
legales y tesoreros de las ECBS, un representante de
la entidad contraparte que apoyo el proceso en campo,
en este caso la Corporaciéon Auténoma Ambiental
del Quindio (CRQ), y el IAvH. Para cada compra,
el comité de gestion debia analizar tres cotizaciones
conseguidas y verificar que los gastos se enmarcaran
en el plan de negocios. A pesar de ser una instancia

de control de la inversion de los recursos, el comité de
gestion tenia como objetivo crear un procedimiento
analitico en las inversiones, delegando el manejo
de los recursos en los empresarios comunitarios.
Actualmente los presidentes de las empresas entien-
den la importancia de tener un proceso planificado de
proyeccion de compras que responda a las estrategias
empresariales disefiadas en su plan de negocios.

Después de la implementaciéon de AyDM, las dos
comunidades reconocieron como ventajatener unaruta
l6gica que facilita la identificacién de oportunidades
de mercado con base en las capacidades y los recur-
sos locales. Las ECBS de IVIAQO y Paraiso Tropical
de Canadn estdn recogiendo la primera cosecha de
follajes y tienen compradores regionales establecidos.
Su decision ha sido abarcar el mercado regional que
representa cifras interesantes a un costo menor que el
del mercado nacional por las dificultades de tener un
empleado en Bogotd. La ventaja del mercado regional
es la cercania y la posibilidad de entregar directamente
el producto. Las empresas cuentan actualmente con
un plan de corto, mediano y largo plazo, en el que se
proyecta crecer al mercado nacional en el momento
en el que exista un flujo de caja estable para proyectar
nuevas inversiones, como el incremento del area de
siembra y la diversificacion del producto a follajes nati-
vos que requieren mayor investigaciéon. En principio
el anhelo de las comunidades era acceder al mercado
internacional; hoy, después de un proceso detallado de
analisis se conocen las implicaciones de cada mercado
en términos de costos, calidad y logistica y la capaci-
dad de respuesta proyectada de las asociaciones en un
plazo de cinco afios.

Otro resultado es el vinculo creado entre las ECBS
y las entidades de apoyo (proveedores de servicios),
como el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) y
el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), quie-
nes ofrecen capacitaciones de manejo fitosanitario,

Tabla 2. ECBS constituidas a partir de la implementacion de AyDM en Golombia

No. e No. de beneficiarios Producto .
Nombre socios de la i . Mercado final
indirectos ofrecido
ECBS
Asociacion Incrementadores Mercado regional de
de Vida, Agua y Oxigeno de La 6 Follajes Armenia (?alarcé
Palmera (IVIAO) y
Asociacion Paraiso Tropical de . Mercado regional de
) 5 Follajes . .
Canaan Armenia y Calarca
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conformacién empresarial e investigacion para dar un
mejor valor agregado a la produccion primaria, entre
otros temas.

Una de las metas de las empresas es poder ampliar
su portafolio de productos, incluyendo las especies
nativas recolectadas directamente del bosque. Para
esto ha sido necesario realizar investigacion de mer-
cados, pruebas de florero y paquetes tecnoldgicos
para arreglos productivos. Esta investigacién esta
siendo realizada por el IAvH con la comunidad de
la Palmera, quienes en primera instancia identifica-
ron los follajes en campo a partir de su conocimiento
del bosque. Posteriormente realizaron pruebas de
durabilidad y aceptacién en el mercado. Las ECBS
realizaron pruebas en el mercado local, llevando los
follajes nativos a las floristerias de Armenia.

La inclusién de los follajes nativos se convierte en una
oportunidad de mercado mds interesante, pues no
son productos ofrecidos en el mercado actualmente.
Pueden obtener precios més altos en relacién con los
follajes tradicionales teniendo en cuenta que son los
Unicos oferentes. Existen otras oportunidades para
dar un mayor valor agregado a través de los procesos
de transformacion, como la elaboracion de arreglos
florales. Esta actividad estd pensada como una fase
adicional de las empresas y para ello han recibido
capacitaciones del SENA sobre disefio y elaboracion
de arreglos florales.

Participar en una cadena de valor priorizada a nivel
nacional ha permitido a las ECBS obtener informacién
de mercados y técnica de su producto, igualmente for-
talecerse en dreas débiles a partir de las capacitaciones
y de los servicios financieros puestos a su disposicion.
La decisién de crecimiento secuencial de las empresas
es resultado de un mayor conocimiento del mercado,
informacion circulada a nivel nacional y a la cual las
comunidades rurales generalmente no tienen acceso.
Ademads, el interés y la capacidad de las ECBS de
conocer el mercado local y regional fortalece sus habi-
lidades de negociacién con otros actores de la cadena.

Losantecedentes de trabajo comunitario en el Quindio
fueron una ventaja a la hora de comenzar un proceso
colectivo. Las comunidades estaban preparadas para
asumir procesos de planificacién y comprometerse a
entregar parte de su tiempo y recursos, como tierra
y trabajo.

De las 40 personas que inicialmente participaron,
hoy 11 hacen parte de las dos ECBS. A finales de la
Fase 2 cuando era necesario definir el aporte de cada
socio (en trabajo o actividades como la adecuacién de
terreno), algunos se retiraron; en la Fase 3 el tiempo
de planificaciéon implicé largas jornadas de trabajo
y compromisos especificos de la comunidad, como
registro de la empresa ante la cdmara de comercio,
y la recoleccion de papeles y tramites. No obstante,
los socios comprometidos realizaron inversiones: en
la Fase 2, se recolectaron especies de follajes y flo-
res del bosque para analizar la favorabilidad en los
mercados locales. Estas especies fueron analizadas
por el IAvH en pruebas de florero (durabilidad) y de
mercado en los canales de comercializacién nacio-
nales. En la Fase 3, el trabajo para la instalacion de
los arreglos de cultivo y algunos materiales como la
guadua, fueron aportados por cada socio. Con los
fondos obtenidos en donacién de la FAO, adqui-
rieron las semillas, el material para cobertura del
cultivo, el alambre, las mangueras y el transporte de
fertilizantes orgdnicos.

Los impactos de la implementaciéon del AyDM
comienzan a ser tangibles en las etapas iniciales del
desarrollo de las ECBS. El establecimiento de la
infraestructura para el cultivo de los follajes se rea-
liz6 de manera ordenada y con los requerimientos
técnicos necesarios. El conocimiento del mercado ha
permitido a las empresas tomar decisiones oportunas
y eficaces que no desborden sus capacidades, pero
también proyectar un crecimiento planificado donde
se espera penetrar otros mercados. El acceso a los ser-
vicios de apoyo es mds eficiente en la medida en que
las comunidades saben cuales son sus necesidades.
Las dos empresas nacientes han gestionado capacita-
ciones en temas fitosanitarios y técnicos referidos al
cultivo, acompanamiento en el componente social,
transporte para las semillas, gallinaza para fertilizar
sus cultivos, entre otros. La comunidad sefiala que no
todo el apoyo que les ofrecen diferentes entidades
es oportuno y tienen ahora la capacidad de discernir
sobre que aceptan o no y sobre las cosas que deben
gestionar directamente.

4 Lecciones aprendidas

Como parte del proceso de desarrollo empresarial el
TAvVH identificé varias lecciones aprendidas sobre la
implementaciéon de AyDM replicables a otras comu-
nidades rurales en América Latina:
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Lograr acuerdos sobre las responsabilidades: La
definicion de responsabilidades entre las contra-
partes y la identificacion de roles para actores
futuros es una necesidad en el desarrollo de la fase
preparativa. Si las responsabilidades no son claras
y los actores no estdn de acuerdo, existe el riesgo
de que muchas responsabilidades sean asumidas
por pocos socios, que luego no pueden moverse
eficientemente en desarrollar sus propias respon-
sabilidades. La fase preparativa debe durar por lo
menos dos meses y resultar en un plan de trabajo
detallado para cada actor.

Formar redes de trabajo: El desarrollo de redes a
nivel nacional y local es importante para garantizar
la sostenibilidad de los proyectos comunitarios una
vez finalizado el proceso de implementacién de la
metodologia. Las contrapartes que actian como
coordinadores regionales deben ser activas desde
la Fase 1 en la identificaciéon de socios locales que
podrian apoyar a las iniciativas en el futuro. En
Quindio este trabajo se realiz6é con mayor fuerza en
la ultima fase, permitiendo un soporte de la inicia-
tiva en el momento de terminacién del proyecto.
Responder a las dificultades de la implementacion:
Las organizaciones de contraparte, los facilitado-
res de campo, las comunidades y los consultores en
el proyecto fueron capacitados y aportaron insu-
mos especificos para el ajuste de la metodologia
en los casos que fue necesario por coyunturas con
la comunidad. Es importante habilitar espacios de
retroalimentacién periddica para ajustar la metodo-
logia a las condiciones de la zona y la comunidad.
Estos espacios pueden ser formales o surgir infor-
malmente cuando se identifiquen malestares en el
grupo que puedan obstaculizar el proceso.
Proyectar tiempo requerido mayor del proyectado:
Para procesos de productos nuevos, como fue el
caso en Quindio, es necesario proyectar un tiempo
promedio de 23 meses, es decir, ocho meses mas de
los planteados en la metodologia de FAO.

Definir victorias tempranas: Los procesos de pla-
nificacion largos son dificiles de asimilar por las
comunidades; la incertidumbre frente a los posi-
bles resultados exige un proceso de planificacion
en el que se involucren victorias tempranas y tan-
gibles. Por este motivo las pruebas piloto deberan
realizarse desde la Fase 2.

Utilizar un lenguaje sencillo: Algunos temas de
desarrollo empresarial (principalmente el finan-
ciero) son dificiles de comprender y apropiar por

parte de las comunidades. Realizar proyecciones
para medir rentabilidad, tasas internas de retorno
y otros indicadores necesarios en el plan de nego-
cios deben ser explicados de una manera simple
y a través de métodos no tradicionales, para que
sean entendidos y sirvan como herramienta de
planificacion.

Utilizar ejemplos practicos: Los talleres dirigidos
a la comunidad deben partir de ejemplos reales,
tales como ir a la cdmara de comercio y realizar un
registro de la empresa, clinicas de ventas, dia de
produccidn, entre otros. A veces la comunidad sin-
tié que los talleres eran muy tedricos y s6lo hasta
el final entendieron la relaciéon que existe entre los
conceptos y la practica.

Implementar sistemas de seguimiento: La definicion
de indicadores de impacto de las actividades desde
el inicio del proyecto permite tener un conocimiento
real de los beneficios generados a favor de las comu-
nidades en términos de aprendizaje y de pertenencia
alainiciativa empresarial creada. En este proceso los
indicadores se construyeron al final, lo que en algu-
nos casos dificultd la recoleccién de informacion.
Analizar informacion relevante en diferentes
areas del desarrollo empresarial: Las discusiones
alrededor de los productos identificados permiten
abrir espacios de didlogo y crecimiento grupal que
consolidan un proceso participativo, alcanzando
niveles de confianza en los procesos desarrollados
conjuntamente por los miembros de la comuni-
dad. La btisqueda de informacién y el intercambio
de experiencias locales ensefia a los empresarios
rurales a gestionar y establecer alianzas que per-
mitan el desarrollo de la idea de negocio.

Recomendaciones

Trabajar con una lista reducida de productos
(menos de cinco) después de la Fase 1: El trabajo
con listas extensas de productos después dificulta
la seleccion y requiere un proceso mas intensivo
de busqueda de informacién; deberia definir cri-
terios especificos para la seleccién basados en los
objetivos previstos para el proyecto.

Fortalecer las capacidades productivas de las ini-
ciativas empresariales: Producir productos nuevos
requiere una intensiva capacitacion en el tema de
produccién que deberia ser realizada desde el
momento en que el grupo establece la prioridad
de los productos. La metodologia AyDM deberia
adecuar el orden de los pasos a seguir.
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Incorporar un plan de uso y aprovechamiento a la
Fase 3: El plan de uso y aprovechamiento permite
profundizar en el andlisis de los problemas y opor-
tunidades frente al sistema productivo y enfatizar
la importancia de implementar buenas practicas
agricolas de recoleccion y conservacion para la
sostenibilidad de la empresa. Podria plantearse
como un paso adicional en la Fase 3.

Conclusiones

Mediante el ejercicio de validacion y adaptacion
de la metodologia, se logré la conformacién de
dos ECBS que buscan la generacién de empleo, el
aumento de los ingresos econdmicos de los socios,
el uso sostenible de productos de la biodiversidad,
la implementacién de practicas para gestion de
calidad, la agregacion de valor a sus productos y la
sostenibilidad financiera.

Un reto para las comunidades que hacen parte de
los primeros eslabones de la cadena es mejorar su
capacidad de gestion de servicios de apoyo, logrando
discernir cuédles responden a sus necesidades estra-
tégicas. Entonces las comunidades podran buscar
directamente las entidades identificadas y priorita-
rias en correspondencia con su plan de trabajo.

Los procesos de planificacion largos pueden estar
fuera del alcance de algunas comunidades rurales
en cuanto no presenten resultados tangibles a corto
plazo. Es fundamental desarrollar acciones concre-
tas en medio del proceso de planificacion, tal como
la implementacion de la prueba piloto desde la Fase
2 de la metodologia. Igualmente es importante divi-
dir el proceso de planificacion en corto, mediano y
largo plazo para comenzar con productos que per-
mitan un flujo de caja temprano y luego ampliar las
actividades a mercados o productos mas complejos.
Para la linea de biocomercio sostenible del IAvH,
este es un ejercicio nuevo que facilité el enten-
dimiento de las actividades necesarias para el
acompaflamiento de iniciativas empresariales
comunitarias desde su inicio, asi como su papel en el
trabajo interinstitucional con entidades encargadas
de estimular a nivel local el desarrollo de dichas ini-
ciativas. La metodologia ofrece una oportunidad de
validar herramientas de biocomercio sostenible ya
existentes y de complementarlas, particularmente
en lo que se refiere al apoyo a comunidades y a la
seleccion de productos con potencial comercial.
Las entidades de apoyo cumplen un valioso papel
en la consolidacion de las cadenas de valor y su reto

estd en ofrecer servicios ajustados a las necesidades
de todos los actores de la cadena, especialmente
de los pequefios productores quienes estan mds
lejanos a los espacios informativos. Para ello se
requiere un acercamiento e intercambio de cono-
cimientos entre los técnicos y las comunidades.

e Las organizaciones internacionales como la
FAO tienen el papel de facilitar la replica de las
experiencias de creacion de ECBS a través de la
busqueda de recursos en alianza con las entidades
nacionales. Para ello es importante cultivar alian-
zas de largo plazo que perduren més alla del plazo
de ejecucién de los proyectos y que se basen en el
reconocimiento de las fortalezas de las entidades
del orden nacional.
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Estudio de Caso

De Proyecto a Organizacion Independiente:
la Prestacion de Servicios Forestales para el Manejo
del Bosque en el Centro-Sur de la Amazonia Ecuatoriana

1 Antecedentes

La Reptblica del Ecuador tiene una superficie de
256.370 km*—pequeiia en relacion con otros paises
de América del Sur. Sin embargo, cuenta con una
gran variedad de condiciones ecoldgicas debido a la
presencia de la Cordillera de los Andes, la misma que
atraviesa el pais de norte a sur, y a la presencia de las
corrientes marinas fria de Humboldt y cédlida de El
Nifo.

La produccién total de madera de bosques nativos es
de aproximadamente 500.000 m?* anuales (aprovecha-
miento legal); alrededor de 200.000 m*/afio provienen
de la amazonia ecuatoriana. La zona centro-sur de la
amazonia ecuatoriana comprende las provincias de
Morona Santiago y Pastaza, en donde existen cerca de
4,3 millones de hectdreas de bosques himedos tropi-
cales (alrededor del 48% del total nacional). Morona
Santiago tiene una poblacién aproximada de 115.000
habitantes, de los cuales el 33% estan concentrados en
el drea urbana y el 67% viven en el drea rural (INEC,
2002). La poblacion rural es principalmente indigena
de la etnia Shuar (alrededor de 60%) y los restantes
son colonos que han venido de la regién Sierra.

Las practicas de manejo del bosque nativo y aprove-
chamiento de madera en la amazonia ecuatoriana la
realizan pequefos productores forestales colonos e
indigenas cuyas fincas tienen entre 40 y 70 hectareas.
En el bosque los drboles son aserrados con moto-
sierra—la cual se ha convertido en la herramienta
principal para el aserrado—elaborando productos
como tablas, tablones y piezas de varias dimensiones;
el arrastre se realiza con animales.

Marco Romero R.

2 La creacion del Servicio Forestal
Amazodnico

La Fundacién Servicio Forestal Amazonico (SFA),
asentada en la ciudad de Macas (Morona Santiago),
es una organizaciéon no gubernamental sin fines de
lucro, creada para brindar asesoramiento técnico
en el campo forestal’. Se origind en la dltima fase
de un proyecto de asistencia técnica, pasando asi de
proyecto a organizacion independiente y estable-
ciéndose como prestadora de servicios de asistencia
técnica para el manejo del bosque con la politica
de servicios contra pago. Para su desarrollo ini-
cial conté con el apoyo de la Agencia Alemana de
Cooperacion Técnica (GTZ). Inici6 sus actividades
en junio del 2000 y en octubre del 2001 obtuvo su
personeria juridica. Sus objetivos incluyen: 1) pro-
mover el manejo forestal sustentable, 2) fomentar la
investigacion cientifica en el drea forestal, 3) partici-
par en el desarrollo social-integral de la comunidad
y 4) promover y apoyar la valoracién de los bienes y
servicios provenientes del bosque.

Actualmente cuenta con 14 empleados y trabaja en
forma independiente; ha establecido dos nuevas ofi-
cinas—en Gualaquiza y en Puyo (Fig. 1). La maxima
autoridad del SFA es la asamblea general. El direc-
torio lo conforman personas que trabajan fuera de la
organizacion; ellos realizan una labor de veeduria y
control al trabajo del director, el cual es responsable
de la gestion institucional. Se considera que una de las
particularidades mas importantes para la buena mar-
cha de la organizacién es el hecho de que el director
responde ante un directorio independiente.

" Coordinador de investigacion forestal, Servicio Forestal Amazénico (SFA), Macas, Ecuador, marvin@ecnet.ec.
2 El Proyecto Forestal CREA Macas (CREA-GTZ-DED), se inici6 en el afio 1992 y terminé en el 2003. EI componente forestal se independizé en la

ultima fase del proyecto, antes de su terminacion.
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Fig. 1. Zona de trabajo

El enfoque institucional del SFA estd orientado a
prestar servicios técnicos y al desarrollo de productos
relacionados al manejo forestal; estos incluyen ela-
boracion de planes y programas de aprovechamiento
forestal, regencia forestal, asesoria y capacitacion
(por ejemplo SIG-GPS, aserrado con marco guia,
comercializacion de productos maderables, viveros),
reforestacion y la facilitacion de informacién forestal.
Otro rubro importante es la ejecucion de proyectos
y el desarrollo de productos especificos en estudios
y consultoria a actores publicos y privados. Entre los
productos se destacan estadisticas forestales (soft-
ware IKIAM), manuales, mapas y marcos guias para
el aserrado.

Por su especializacién en el campo forestal y ante la
falta de informacién sobre el tema, el SFA realiza
investigacion forestal involucrando a estudiantes y
cooperando con universidades del pais y del exte-
rior. Se trata de investigaciones aplicadas sobre temas
especificos para establecer respuestas a preguntas
relacionadas con las practicas de manejo forestal de
los pequefios finqueros y de la cadena de madera
aserrada. Un enfoque nuevo es la aplicacién de la
investigacién—accion, el cual se realiza como parte
de la ejecucion del proyecto de manejo forestal de
pequefios finqueros (ForLive), cofinanciado por la
Unién Europea.

3 La demanda de servicios

La demanda de servicios y productos proviene de
1) productores forestales colonos e indigenas y
actores de la cadena de valor de madera aserrada y

2) organizaciones y proyectos del pais y la region. La
demanda de los productores forestales y actores de la
cadena de madera inicia con los cambios en la politica
forestal nacional y las reformas al Régimen Forestal
que llevo a la emisién de las Normas Forestales para
el Aprovechamiento de Madera y Manejo del Bosque
(2000). Las reformas al marco legal establecieron la
participacion de profesionales forestales (regencia)
para cumplir funciones de supervision y control en
el aprovechamiento forestal (en el bosque) y se com-
plementaron con el control a la movilizacién en las
carreteras.

La demanda de servicios para el aprovechamiento
de madera legal no es exclusiva del productor
forestal sino también de comerciantes de madera y
actores vinculados a la cadena de valor. Estos esta-
blecen acuerdos con los finqueros para la compra de
madera y facilitan créditos para cubrir los costos ini-
ciales del aprovechamiento legal. Una caracteristica
de la demanda es el requerimiento de una presencia
permanente en la zona para la prestacién y acompa-
flamiento personalizado.

La disponibilidad y capacidad de pago por parte de
los pequefios finqueros por los servicios prestados
es baja. Una de las razones principales es la falta de
recursos econdémicos para cubrir los costos iniciales
en el aprovechamiento de madera legal (costos de
elaboracién de programa, servicios de regencia, pago
de tasas/impuestos a la autoridad forestal). Por otra
parte, el mercado no hace una gran distincion en los
precios para la madera de origen legal en relacion a
un producto de origen ilegal. El hecho de que pro-
ductos de madera legal compiten en el mercado con
aquellos de origen ilegal se convierte en uno de los
desincentivos principales para avanzar hacia el buen
manejo del bosque.

4 La oferta de servicios

En Ecuador, la aplicacién de las normas para el
manejo forestal es un proceso iniciado en el afio 2000.
En este contexto el SFA trabaja insertando a produc-
tores y comerciantes en el cumplimiento del nuevo
Régimen Forestal y a la vez vende servicios para la
elaboracién de programas de aprovechamiento fores-
tal. La estrategia inicial en la prestacion de servicios
al duefio del bosque consisti6 en trabajar con tarifas
relativamente bajas, las mismas que progresivamente
han sido reajustadas hasta llegar a un valor real.
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La cobertura geografica para la oferta de productos
y servicios es principalmente la zona centro-sur de
la amazonia ecuatoriana; sin embargo, varias presta-
ciones en el &mbito nacional se enfocan en temas de
normatividad y manejo forestal de pequefios finque-
ros, capacitacion forestal y desarrollo de productos en
consultorias.

El SFA trabaja con pequefos finqueros y actores
involucrados en el aprovechamiento de madera legal
(servicio de asistencia técnica y capacitacion), princi-
palmente en los primeros eslabones de la cadena de
valor—es decir, en la elaboracion de planes y progra-
mas de aprovechamiento en el bosque, la aprobacion
de la autoridad forestal (gestion institucional) y ter-
mina con la entrega de la Guia de Circulacién de
Madera al duefio del bosque (inicio de la moviliza-
cién por carretera). Durante el proceso se presenta
a la autoridad forestal los informes del caso, previo a
las verificaciones en el bosque (regencia forestal). Por
otra parte, segin la demanda y con el uso del marco
guia, se presta capacitaciéon a motosierristas para el
aserrado, asi como capacitacién en el transporte de
madera por cable. En estos casos son dos las condicio-
nes bdsicas para la prestacion de servicios: 1) que el
aprovechamiento y manejo del bosque cumpla con las
normas forestales establecidas y 2) que la prestacién
sea pagada por el cliente, sea el duefio del bosque o el
comerciante de madera.

La principal estrategia utilizada para el mercadeo
y venta de servicios y productos ha sido la promo-
ciéon—exposicion de los mismos, aprovechando ferias,
reuniones, difusion radial y a través del acercamiento
personalizado a instituciones y organizaciones que
trabajan en la zona y el pais. Ademads se cuenta con
un triptico informativo y la presentacion en Internet.
Otro factor importante es el hecho que las personas
que trabajan en la institucion viven en la zona y ya
eran conocidas en las comunidades y organizaciones
locales.

Los servicios para el manejo forestal también son
ofertados en la amazonia ecuatoriana por otros pro-
fesionales (a titulo individual). El SFA es la unica
persona juridica que los ofrece a nivel institucional
y hasta la fecha ha prestado asesoria a 557 familias

para el aprovechamiento de alrededor de 64.000 m?
de madera en pie, de los cuales cerca de 44% provie-
nen del bosque nativo y los restantes 56% de arboles
en sistemas agroforestales (el volumen promedio
por programa en bosque nativo es de 110 m*). SFA
coordind la formulacién de las normas locales para el
aprovechamiento de madera y manejo del bosque de
una asociacion indigena de la etnia Shuar (CGSHA?);
actualmente se trabaja en laimplementacion de dichas
normas.

El volumen de negocios del SFA se ha incremen-
tado anualmente; asi, en los afios 2002, 2004 y 2005
el volumen aproximado fue de US$77.000, $146.000
y $208.000, respectivamente. Uno de los aspectos
importantes es el cambio del peso relativo de los
servicios con relaciéon al monto total del volumen de
negocios. En el caso concreto de programas de apro-
vechamiento y regencia forestal que para el 2003
significaron el 19% del volumen total de negocios,
para el 2005 este valor se ubicé en alrededor del 4%.
Las causas de este cambio estdn relacionadas a la falta
de eficiencia en el control forestal (se supone mayor
ilegalidad) y a la presencia de otros profesionales que
también prestan servicios.

Las informaciones muestran que el involucramiento
del duefio del bosque en las actividades de la cadena
de madera legal es una oportunidad para generar
empleo y contribuir al mejoramiento de las condicio-
nes socioeconémicas de los hogares rurales, recibiendo
mejores precios para sus productos y ganando por su
inversion de tiempo de trabajo (el 66% participa en
alguna de las actividades de aprovechamiento; en el
34% de casos, el aprovechamiento de madera se rea-
liza sin participacién del duefio del bosque—se vende
los arboles en pie. Sin embargo, la no participacion se
debe a la falta de recursos financieros para cubrir cos-
tos de legalizacidn (elaboracion del programa, pago
de tasas), disponibilidad de medios (motosierra, ase-
rrador, acémilas para arrastre de madera) y la falta de
informacidn sobre los requisitos y tramites que deben
cumplirse ante la autoridad forestal.

Uno de los temas que hace mads dificil el manejo
del bosque es la falta de incentivos para el aprove-
chamiento legal de madera; la madera legal debe

3 La CGSHA es el Consejo del Gobierno Shuar Arutam; agrupa a seis asociaciones Shuar y disponen de 190.000 hectareas de bosque natural.
Con apoyo de Fundacion Natura y bajo la coordinacion del Servicio Forestal Amazénico han elaborado el Reglamento Forestal Local para el
Aprovechamiento de Madera, el cual respeta las normas forestales nacionales establecidas por el Ministerio del Ambiente del Ecuador.
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competir con productos de origen ilegal. Bajo las con-
sideraciones anteriores y en términos generales, los
riesgos para la prestaciéon de servicios del SFA son
1) el paternalismo de instituciones y proyectos de
apoyo que se ejecutan en la region, ya que eso signifi-
caria una competencia desleal con la cual no se puede
competiry 2) la inestabilidad politica y debilidad insti-
tucional de la autoridad forestal para aplicar medidas
que favorezcan las iniciativas locales de manejo fores-
tal sustentable.

5 Innovaciones en la entrega
de servicios forestales

La demanda de servicios y productos para el manejo
del bosque y el mejoramiento de las condiciones
socioecondmicas de la poblacién rural es creciente.
La oportunidad de prestar servicios contra pago con-
duce a un mejor apropiamiento de las practicas por
parte de los productores (valoracién). Sin embargo, es
necesario demostrar los beneficios econdémicos de la
actividad para el pequefio finquero. Si él debe pagar,
(cuando gana o recupera su inversion?

Por otra parte, la politica de trabajo de servicios contra
pago es fundamental para la sostenibilidad institucio-
nal y tiene algunos principios para su aplicacion:

e cvitar el paternalismo institucional, ya que la
entrega de recursos materiales, econdmicos y téc-
nicos en forma gratuita no produce ningtin efecto
en el grupo meta—por el contrario, crea depen-
dencia y no genera apropiamiento

e orientar la capacitacion a la formacion de especia-
listas, es decir trabajando exclusivamente con las
personas que tienen interés y aptitud en desarrollar
una actividad y no orientarla a toda la comunidad

e generar beneficios econémicos de la actividad
forestal; la aplicacion de estos principios se origind
a partir del andlisis de resultados e impactos que
los socios realizaron con base en experiencias de
proyectos y organizaciones de desarrollo, previo a
la conformacioén del SFA

Bajo estas consideraciones, el reto permanente del
SFA es ofrecer servicios de calidad accesibles para
finqueros de bajos recursos y generar beneficios eco-
nomicos, creando en ellos una cultura del pago por
los servicios y de cumplimiento a las normas para
el manejo forestal. Una respuesta oportuna a esas

demandas, incluso ampliar el banco de productos y
servicios es considerado un elemento importante para
la sostenibilidad de la organizacién. Para una mejor
prestacion de servicios, se establecieron oficinas mas
cerca del cliente y se han incorporado profesionales
de la etnia Shuar en el trabajo de la organizacion.

Una de las limitantes para el manejo del bosque y el
aprovechamiento de madera en forma legal es la falta
de recursos econdmicos por parte de los pequefios fin-
queros para cubrir los costos iniciales de la actividad.
El SFA busca alternativas para mejorar esta situa-
cién. Un caso concreto es el trabajo con la Fundaciéon
CODEAMA* en la provincia de Pastaza, con la cual
se haimplementado un pequefio mecanismo de micro-
créditos forestales para cubrir los costos iniciales del
aprovechamiento forestal legal. Existe una articula-
cién permanente con diferentes actores de la cadena
de valor de madera, reconociendo y aprovechando las
capacidades de cada uno de ellos, buscando mejores
beneficios para los productores forestales.

6 Hacia mejores servicios para
la foresteria de pequeina escala

Los avances en los procesos de manejo forestal con
pequefios finqueros dependen también de la existen-
cia de mecanismos de incentivos a las précticas de
un buen manejo del bosque. La estrategia del estado
deberia enfocarse en acercar al mayor nimero posi-
ble de finqueros hacia el aprovechamiento legal de
madera para luego hacer manejo forestal sustentable,
complementdndose con mecanismos de incentivos
al buen manejo (control de tala ilegal, reduccién de
impuestos/tasas, simplificacion de procesos burocréti-
cos, facilitaciéon de microcréditos forestales, difusion
de normas, entre otros). Actualmente, las estrategias
de control eficiente a la movilizaciéon de madera en las
carreteras inciden favorablemente en la venta de ser-
vicios a los productores forestales; cuando el control
forestal es deficiente, la demanda de servicios baja en
forma inmediata.

El enfoque del SFA para su accionar institucional
es especializarse en un drea sin incursionar en otros
temas que no tengan relacién al manejo forestal. La
profesionalizacién trae consigo la necesidad de arti-
cularse con especialistas de otras dreas. Esto es parte
de la estrategia institucional para mejorar la cadena

4 La Fundacién para la Conservacién y Desarrollo Amazénico (CODEAMA) brinda servicios profesionales para fortalecer la produccion agropecua-
ria y promover la conservacion de los recursos naturales en la regién amazdnica ecuatoriana, www.codeama.org.
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de valor de madera aserrada y obtener mayores bene-
ficios econdmicos para el finquero, incorporando
y cooperando con los intermediaros de la madera y
demas actores del mercado (sector privado), bus-
cando mejores precios para productos de origen legal,
asi como productos aserrados de calidad (empleando
el marco guia).

7 Conclusiones
Después de cinco afos de experiencia, es posible ase-
verar que la SFA estd posiciondndose localmente,
logrando el reconocimiento de las organizaciones
de desarrollo de la provincia, asi como también de
entidades nacionales e internacionales. La autoridad
ambiental del pais reconoce la gestion institucional y
su contribucién al manejo forestal y a la conservacién
de la biodiversidad. Dada la experiencia en la aplica-
cién practica de las normas forestales y el manejo del
bosque con pequeiios finqueros de la region, el SFA
participa activamente en los procesos nacionales de
revision y anadlisis de dichas normas, contribuyendo
con importantes insumos y logrando incidencia para la
mejora de los conceptos técnicos de manejo forestal,
en especial sobre la viabilidad técnica y socioecon6-
mica de las mismas. Son varios los factores y lecciones
para lograr este posicionamiento y reconocimiento.

e Con la politica de trabajo de servicios contra
pago, se convierte a los tradicionales beneficiarios
de un proyecto en clientes. Este servicio es per-
sonalizado y se realiza de forma individual, no al
nivel comunal o asociativo. La venta de servicios
de capacitacion no se enfoca a todos los due-
fios de bosques sino a actores claves que estan
continuamente en el bosque (en actividades de
aprovechamiento, aserrado, comercio) para crear
especialistas en las propias comunidades y lograr
mejores impactos en la gestion.

e EI SFA trabaja principalmente al inicio de la
cadena de valor de la madera aserrada. Al res-
pecto, un factor importante para el éxito de estas
iniciativas y para contribuir en la reduccién de la
pobreza es el de desarrollar varias acciones enfo-
cadas en resolver problemas especificos en dichos
eslabones y generar valor agregado al nivel local.

Complementariamente, debe trabajarse en esta-
blecer mercados especificos a nivel del pais para
productos que provienen del buen manejo del
bosque (legal) sin que ello signifique certificacion
forestal.

El principal capital productivo de un pequefio
finquero es la finca y el bosque y los arboles
comerciales de especies valiosas dentro de ella.
En la medida que iniciativas de prestacion de
servicios como las ofertadas por el SFA sean
accesibles a estos productores, tanto en términos
de bajos costos y oportunidad para solicitarla (es
decir, estdn cerca a sus comunidades), constituyen
factores claves para la reduccion de la pobreza.
Tienden a generar mejores beneficios econémicos
de la actividad, a crear capacidades para el duefio
del bosque y a obtener mejores oportunidades
para la negociacion de su madera (vender madera
aserrada y no continuar con practicas de venta de
arboles en pie).

El factor de organizacion local asi como la
prestacion de servicios con acompafiamiento
personalizado y permanente es una ventaja com-
parativa que abre oportunidades frente a otros
competidores externos, que al final de su trabajo
nuevamente abandonan la zona.

Las lecciones de los primeros cinco afios muestran
que la organizaciéon no puede sostenerse Unica-
mente a través de la prestacion de servicios dirigido
a duenos del bosque y actores de la cadena. Este
aprendizaje ha llevado al SFA a modificar su por-
tafolio de servicios y a trabajar en consultoria para
el desarrollo de productos, en la formulacion y eje-
cucién de proyectos de desarrollo relacionados a
los objetivos institucionales sin perder de vista el
tema de su especializacion.

SFA se creé a partir del proyecto cuando éste
aun estaba vigente. Este cambio de proyecto a
organizacion independiente durante el tiempo
del proyecto permitié un acompafiamiento a
la organizacién. Por otra parte, la estrategia de
desarrollarse de forma escalonada ha sido impor-
tante para avanzar y generar cada vez una mayor
sostenibilidad.
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Desarrollo de Empresas Forestales Comunitarias en Guatemala:
Un Estudio de Caso de la Cooperativa Carmelita R.L.

1 Generalidades del estudio
de caso

En Guatemala, el desarrollo de empresas forestales
comunitarias (EFC) ha sido mds prominente en la
region de Petén, donde la intermediacion exitosa por
parte de organizaciones sociales, respaldadas por las
organizaciones no gubernamentales (ONG) y agencias
donantes, ha llevado al otorgamiento de concesiones
forestales comunitarias en la zona de usos muiltiples
(ZUM) de la Reserva de Biosfera Maya. El acceso a la
base de recursos implica los derechos de usufructo por
25 afios* con la condicion de que la concesion sea certi-
ficado bajo el esquema de Consejo Mundial de Bosques
(Forest Stewardship Council, FSC) dentro de un plazo
de tres afios después de haber sido otorgado (Carrera
et al., 2006). A partir del 2006, 16 EFC han obtenido
acceso legal a mas de 420.000 hectareas de bosque tro-
pical, incluyendo 12 concesiones comunitarias y cuatro
cooperativas o ejidos municipales (Fig. 1).

Con apoyo importante de los donantes® y ONG, las
EFC basadas en Petén han adquirido las destrezas
técnicas necesarias para administrar sus bosques y
certificarse bajo el esquema del FSC. Desde el 2003,
11 EFC se han organizado bajo la sombrilla de la
empresa de segundo grado FORESCOM (Empresa
Forestal Comunitaria de Servicios del Bosque S.A.)
que provee servicios técnicos (por ejemplo, funcién
de regente forestal, producciéon de viveros, cons-
truccion de caminos) y empresariales (por ejemplo,
comercializacién de especies menos conocidas, certi-
ficacion grupal).

FNE S

Economista forestal, CATIE, Turrialba, Costa Rica, stoian@catie.ac.cr.
Ex estudiante de maestria de CATIE, Flores, Guatemala, arodas@catie.ac.cr.
Especialista en desarrollo de empresas rurales, CATIE, Turrialba, Costa Rica, jdonovan@catie.ac.cr.
Las comunidades deben pagar una Unica cuota (US$1/acre) por un periodo de 10 afios, suscribir un bono de desempefio del 1% de la licitacion

Dietmar Stoian’, Aldo Rodas? y Jason Donovan®

El surgimiento de la EFC de primer grado llamada
Cooperativa Carmelita R.L., a la que llamaremos de
aqui en adelante Carmelita, estd directamente ligada
con la creacion de la Reserva de Biosfera Maya y los
subsecuentes procesos de concesion forestal. En 1996,
la comunidad de Carmelita establecié el Comité para
el Desarrollo de Carmelita (Comité Pro Mejoramiento
de la Aldea Carmelita). A mediados de la década de
1990, el proceso de concesionamiento tenia un fuerte
impetu y, en respuesta a los cambios en el marco
politico-legal para el uso forestal en Petén, el comité
presentd una solicitud para un drea de concesiéon. El
6 de agosto de 1996, a Carmelita se le otorgd una con-
cesidon comunitaria de 53.798 hectareas por un periodo
de 25 aiios. El uso forestal legalmente reconocido se
inicié en 1997 en un drea de 100 hectdreas con base
en un plan piloto de manejo (SmartWood, 2005). El
14 de setiembre de 1998, la comunidad se organizd
formalmente como Cooperativa Carmelita R.L., que
reeemplazé al comité como concesionario. En 1999,
Carmelita obtuvo la certificacién segtin el esquema del
FSC a través del Programa SmartWood de la Alianza
para el Bosque (Rainforest Alliance)—justo a tiempo
para cumplir con el requisito de obtener la certifica-
cién dentro de los tres afios siguientes de haber sido
otorgada la concesiéon. En el 2001, Carmelita comenzé
a alquilar facilidades locales para procesar la madera
de su concesion y ofrecer servicios de aserrio a las
concesiones adyacentes a la comunidad. En el 2003,
Carmelita se convirtié6 en uno de los nueve miem-
bros fundadores de FORESCOM. En ese mismo afio,
otras 10.000 hectareas se abrieron para la extraccién

total y pagar impuestos sobre los productos forestales extraidos. Ademas, deben preparar planes de manejo, inventarios de especies y eva-
luaciones de impacto ambiental. Los acuerdos de concesion pueden ser revocados si una comunidad no sigue el plan de manejo, si carece de

capacidad operativa o si se declara en bancarrota.

5 Lo mas instrumental en estos procesos fue la participacion de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), que a
la fecha ha invertido cerca de US$135 millones en diferentes proyectos en Petén.
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de madera en conexién con los planes de manejo
para los periodos 2003-2007 y 2008-2012. En el 2004,
Carmelita adquirié maquinaria y equipo (aserradero)
para la transformacidn primaria de la madera.

2 Organizacion, administracion
y gobernabilidad empresarial

Carmelita esta legalmente constituida como una coo-

perativa con 127 miembros (56% hombres y 44%

mujeres a mediados del 2006). Su objetivo principal es

promover la conservacién de los recursos naturales a

través del manejo forestal sostenible y la participacién

comunitaria en una forma econémicamente viable y

respetando la biodiversidad. Los objetivos especificos

son los siguientes:

e fortalecer el manejo integrado y sostenible de
diversos recursos forestales

e ofrecer una alternativa econémica a la comunidad
al participar en el manejo forestal que permita la
generacion de ingresos y un mayor valor agregado
a la materia prima que produce

e conservar sitios de interés arqueoldgico y ecol6-
gico a través del ecoturismo integrado

Las actividades productivas clave incluyen:
e produccion de madera aserrada a partir de made-
ras preciosas (caoba, cedro tropical)

e producciéon de madera en rollo de especies menos
conocidas (EMC)

e extraccion de productos forestales no maderables
(PFNM), en particular xate (Chamaedorea spp.),
pimienta (Pimenta dioica) y chicle (Manilkara
zapota)

e ecoturismo en conexion con el sitio arqueolégico
Maya Parque Nacional El Mirador-Rio Azul

La produccion de madera aserrada a partir de espe-
cies preciosas es la actividad clave en términos de
generacion de empleo e ingresos. La caoba representa
cerca del 65% del volumen total de madera y produc-
tos maderables vendidos entre 1997 y el 2006. Dada
la posicién de Carmelita al principio de la cadena de
valor, y sus relativos pocos afios de operacion, las
oportunidades de agregar valor a la fecha se han limi-
tado a la transformacion primaria de la madera.

Ademas de la madera, la extraccion de PFNM ha sido
una importante fuente de ingresos. La extraccion de
xate se ha hecho cada vez mds importante—cerca de
US$12/dia se pueden ganar con su extraccion, lo que
equivale a més de 1,5 jornales. Aproximadamente 400
racimos® de xate se exportan semanalmente directo a
los Estados Unidos. Varias ONG estan apoyando a las
comunidades de Carmelita a través de un programa

a. I agumin

Fig. 1. Mapa de las unidades de conservacion y manejo forestal en Petén, Guatemala

6 Los racimos contienen 80 palmas cada uno y se clasifican en cuatro grados (Super, Jade-24, Jade-18, Jade-16).
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que busca exportar 800 racimos por semana. La pro-
duccién actual de goma de chicle fluctia entre 15.000
y 20.000 quintales por temporada (SmartWood, 2005)
y, por ende, estd por debajo de su potencial de 35.000
quintales que podrian producirse de forma sostenible
(Trujillo, com. pers.). Se ha construido un hotel eco-
l6gico para turistas que visitan el lugar en su camino
al Parque Nacional El Mirador—Rio Azul, y existe un
programa incipiente de paseos guiados a través del
bosque, tanto a pie como a caballo. Algunos sitios
arqueoldgicos de reciente descubrimiento dentro de
la concesién quedan por ser totalmente excavados,
pero desde ya tienen el potencial de expandir el pro-
grama turistico de bajo impacto de Carmelita.

Como cooperativa, Carmelita es gobernada por una
junta directiva compuesta por un presidente, un vicepre-
sidente, un tesorero y un vocero (Fig. 2). La junta rinde
informes trimestrales a la asamblea general, que es el
ente decisor superior y en el que todos los miembros de
la cooperativa tienen el mismo derecho de voz y voto.
La asamblea se retine al menos una vez al afio, durante
la cual se discuten y deciden los principales asuntos,
incluyendo la aprobacién de los planes financiero y
operativo. Los miembros de la junta se eligen general-
mente por un periodo de dos afios. Aunque esto asegura
la participacién de un grupo mds amplio de miembros
en las operaciones de la ECF, si afecta la continuidad
a nivel de manejo y de orientacion estratégica general
de la empresa. Las decisiones administrativas del dia a
dia las toma el gerente de operaciones. Sin embargo,

es una practica comun que él tome las decisiones mas
importantes, incluyendo las relacionadas con ventas de
madera, solo en consulta con los miembros de la junta.
El gerente fiscaliza cuatro comisiones: mercadeo, pro-
teccion forestal, crédito y educaciéon. La comisién de
mercadeo comprende las dreas de madera, xate, chicle
y turismo como las principales areas empresariales. Las
actividades relacionadas con madera incluyen la extrac-
cién de madera y el procesamiento primario de madera.

Uno de los beneficios mds importantes percibidos por
los miembros de la comunidad de Carmelita es la opor-
tunidad de empleo en extracciéon de madera y PFNM,
asi como en el servicio de aserrio. Relativamente
pocos miembros de la comunidad practican la agricul-
tura, y los que lo hacen, lo hacen principlamente con
fines de subsistencia. Aunque tanto la extracciéon de
madera como de PFNM son actividades estacionales,
constituyen una importante fuente, si no la princi-
pal, de ingresos para la mayoria de los miembros de
la comunidad. El ingreso de base forestal se deriva
directamente del empleo temporal en la extraccion de
madera y PFNM y/o de la transformacion de madera;
ademads, los miembros de la cooperativa reciben divi-
dendos al final de cada afio. El empleo relacionado
con el turismo y las oportunidades de ingreso de esta
fuente han aumentado en los ultimos afios, tanto a
través de la construccion de un hotel ecoturistico en
Carmelita como por el trabajo como guias turisti-
cos en el camino hacia los sitios arqueoldgicos en el
Parque Nacional El Mirador-Rio Azul.

FORESCOM
<
" representacion
Asamblea General
Auditoria Comisién de
Externa Vigilancia
Junta Directiva Auditoria
Externa
Gerente de Operaciones
Comisién de Comisién Comisién de Comisién de
Mercadeo Proteccién Forestal Crédito Educacién

|Madera | | Xate | |Chicle ||Turismo |

Fig. 2. Organigrama de la Cooperativa Carmelita R.L.
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La relacion entre Carmelita y FORESCOM atn tiene
que madurar en vista de que las reglas claras con res-
pecto a los respectivos derechos y deberes quedan por
establecerse. FORESCOM comercializa madera de
caobaaserraday especies menos conocidas como pucté
(Bucida buseras), manchiche (Lonchocarpus castilloi)
y santa maria (Calophyllum brasiliense). Carmelita,
como muchas EFC afiliadas a FORESCOM, produce
madera aserrada de caoba y cedro tropical certifica-
dos en sus propias instalaciones de procesamiento y
la vende directamente y/o a través de FORESCOM.
FORESCOM contrata el servicio de aserrio de EMC
provenientes de sus EFC miembros a dos compaiiias
locales privadas y busca oportunidades de comercia-
lizacién para la madera aserrada asi producida. Sin
embargo, no se han establecido mecanismos claros
entre las EFC de primer grado y FORESCOM para
asegurar la comercializaciéon de volimenes minimos
de madera por parte de este dltimo ente. Mds bien las
EFC miembros prefieren recibir ofertas alternativas
por parte de intermediarios locales y compradores
externos y vender solo a través de FORESCOM si
perciben beneficios tangibles. Varias EFC ven incluso
a FORESCOM como “un intermediario mds”.
Esta percepcién ignora el importante rol que tiene
FORESCOM en la identificacién de nuevas salidas
al mercado para las EMC, y en la certificacion y la
regencia forestal, asi como la construccién de carrete-
ras con su propia maquinaria pesada.

El desarrollo continuo de FORESCOM brindara una
enfoque mds concertado hacia la efectividad organi-
zacional, con una division clara de labores y servicios
entre FORESCOM como EFC de segundo grado
y sus EFC de primer grado. Tanto a nivel primario
como secundario, se deben desarrollar habilidades
y capacidades para abordar diversas metas y para
mediar en conflictos internos actuales y potenciales.
El hecho de que los miembros de la comunidad en
vez de que gerentes profesionales gobiernen las EFC
en ambos niveles estimula un sentido de pertinencia y
participacién comunitaria; sin embargo, implica tam-
bién la necesidad de procesos a largo plazo para el
desarrollo de capacidades y habilidades con la ayuda
de ONG, proyectos de desarrollo, agencias estatales y
proveedores de servicios con fines de lucro.

3 Economia de la empresa
Produccion, cosecha y procesamiento

De las 20.400 hectdreas asignadas para la extrac-
cién de madera, 3.795 han sido cosechadas de 1997
al 2006 (Tabla 1). El volumen extraido de 9.800 m?
corresponde a una densidad de extraccion de 2,58 m?/
hectarea. Tomando en cuenta un ciclo de rotacién de
40 afios, esto equivale a una densidad de extraccién de
0,06 m*/hectédrea/afio. La principal razén para la baja
densidad es la limitada disponibilidad de maderas
preciosas como caoba y en menor grado, cedro tro-
pical, que combinadas representan menos del 5% del
volumen de madera cosechable.

Tabla 1. Area de extraccion, volumen y densidad en la concesion comunitaria de Carmelita, 1997-2006

Ano extrla.\g::aiéc:me(ha) Volumen de extraccion (m3) Densidad de extraccion (m3/ha)
Permitido Extraido Permitido Extraido
1997 100 427,01 434,11 4,27 4,34
1998 400 363,57 449,52 ,91 1,12
1999 432 1.091,65 848,99 2,53 1,97
2000 423 962,40 1201,27 2,28 2,84
2001 450 1.463,31 969,67 3,25 2,15
2002 402 1.646,00 1.478,29 4,09 3,70
2003 500 1.367,67 1.324,50 2,74 2,65
2004 500 1.364,94 1.522,46 2,73 3,04
2005 272 989,90 790,69 3,64 2,91
2006* 316 1.270,23 771,55 4,02 2,44
Total 3.795 10.946,68 9.800,05 2,88 2,58

* Datos preliminares
Fuente: CONAP, Departamento Forestal
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Las cinco especies mds importantes contribuyeron
en 97,5% al volumen general de 9.800 m* extraidos
durante el periodo 1997-2006. A pesar de su baja dis-
ponibilidad general, la caoba (Swietenia macrophylla)
ha sido la especie extraida mds importante, tanto en
términos de volumen (6.186 m* o 63,1%) como de
valor, seguido por manchiche (Lonchocarpus castilloi,
1.690 m* o 17,2%), cedro tropical (Cedrela odorata,
1.017 m? 0 10,4%), pucté (Bucida buceras, 456 m* o
4,7%) y amapola (Pseudobombax ellipticum, 209 m?
0 2,1%). La cantidad restante de 242 m® fue deri-
vada de otras seis especies, en particular santa maria
(Calophyllum brasiliense; 207 m> 0 2,1%).

Las maderas preciosas como caoba y cedro tropical han
sido procesadas en el aserradero de Carmelita desde
el 2004. La capacidad instalada de 10.000 a 12.000 pies
tablar por dia ha sido subutilizada, ya que el aserradero
solo opera de dos a tres meses al afio. Recientemente,
se han tomado iniciativas para ofrecer servicios de
aserrio a concesiones de comunidades adyacentes
que carecen de instalaciones de procesamiento. La
madera que se origina de la concesién La Colorada ha
sido aserrada por Carmelita; la esperanza es extender
este servicio a Cruce a La Colorada, San Andrés y La
Pasadita. Dos compaiiias privadas contratadas a través
de FORESCOM procesan las especies menos conoci-
das, como manchiche, pucté, amapola y santa marfa.

Mercadeo

Cuando se inici6 la explotacion forestal en 1997-1998,
la madera se vendia en lotes a la industria local. En
1999-2000, se vendia madera simplemente escua-
drada (“flitch”), producida con motosierra de marco,
a la industria local. Durante el 2001-2003, se alquil6
maquinaria para el procesamiento local y las primeras
exportaciones se enviaron a los Estados Unidos y al
Reino Unido. La capacidad de aserrio en el sitio se
convirtié en una realidad en el 2004 y ha permitido
a Carmelita ofrecer servicios mds extensos a com-
pradores internacionales de caoba y cedro tropical
certificados, asi como de especies menos conocidas.
La comercializacion de madera certificada y pro-
ductos madereros primarios la realiza el gerente de
operaciones, que tipicamente consulta a los miembros
de la junta antes de tomar las decisiones finales. El
mercadeo como tal casi no se da, ya que el tipo de
productos (madera aserrada de forma simple) y el
nimero de compradores son limitados y atin se debe
desarrollar una estrategia de mercadeo.

Los compradores actuales son de los Estados Unidos
y, en menor grado, de Europa, México y Guatemala.
Se ha establecido una relacién particular de confianza
con el comprador de los Estados Unidos, dando como
resultado sobreprecios de US$,10 a $,15 por pie tablar
de caoba certificada comparado con otras concesiones
comunitarias certificadas. En el 2004, el comprador
dio un préstamo equivalente al 60% de los fondos
necesarios para comprar maquinaria y equipo para el
aserradero; monto que fue cancelado el mismo afio
mediante la venta de caoba certificada. Los contactos
con compradores alternativos de caoba y de espe-
cies menos conocidas como pucté los ha facilitado
FORESCOM con el apoyo de un proyecto financiado
por USAID y ejecutado por Rainforest Alliance, asi
como un proyecto financiado por el BID/FOMIN y
ejecutado por CATIE (Centro Agronémico Tropical
de Investigacion y Ensefianza).

Rentabilidad

En el 2003, Carmelita vendi6 madera por cerca de
US$430.000, lo que dio como resultado un ingreso
neto de mas de US$270.000 (Tabla 2). En el 2005,
las ventas de madera por cerca de US$140.000 se
tradujeron en un ingreso neto de aproximadamente
US$100.000 (la reduccion se debe ala caida en los vold-
menes disponibles de maderas preciosas de 1.115 m?
en el 2003 a 472 m?). Estos estimados probablemente
sobreestiman las ganancias netas de alguna forma, ya
que la depreciacion de edificios, maquinaria, equipo y
vehiculos no se estd tomando en cuenta en su totali-
dad. Los desafios futuros para la empresa incluyen el
desarrollo y la consolidacién de planificacién y moni-
toreo financiero.

Tabla 2. Costos de produccion, ingresos brutos y
netos de Carmelita en el 2003

Ingreso por
Moneda Sl fj,e ventas de Ingreso neto
produccién
madera
Quetzales | 1.234.305 3.358.462 2.124.157
Us$ 158.244 430.572 272.328

Fuente: Adaptado del proyecto de BIOFOR

Ventaja Competitiva

La ventaja competitiva de Carmelita se basa princi-
palmente en la certificacion forestal. En los tltimos
anos, como mas de medio millén de hectareas se han
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certificado de acuerdo al esquema FSC, la regién
del Petén ha atraido la atencién de compradores
internacionales. Con un area de 53.797 hectareas, a
Carmelita se le otorgd la tercera concesion forestal
mas grande en Petén, sobrepasada solo por las conce-
siones comunitarias de Uaxactun (83.558 hectéreas) y
Arbol Verde (64.973 hectireas). Como se menciona
mas adelante, la etiqueta de FSC ha ayudado a mer-
cadear maderas preciosas y, en menor grado, especies
menos conocidas. La caoba certificada es claramente
el estandarte entre las especies comerciales disponi-
bles, tanto en términos de volumen como de precios.
De hecho, la demanda por caoba certificada sobre-
pasa por mucho la oferta disponible. En el periodo
1997-2006, 1a oferta de caoba certificada de Carmelita
varié entre 224 y 1.093 m? por aifio, lo que equivalié
a aproximadamente 6% a 27% de la oferta total de
caoba certificada en Petén.

Apoyo tecnico y apoyo de financiamiento/
donante externo

La Asociaciéon de Comunidades Forestales de Petén
(ACOFOP) ha sido instrumental en la organiza-
cién comunitaria y en los avances en el proceso de
concesionamiento y certificacién. Varios proyec-
tos financiados por donantes fueron facilitados por
ACOFOQOP, mediante capacitacion y asistencia técnica.
Inicialmente, Carmelita recibié asistencia técnica de
varias ONG y proyectos de desarrollo en el campo de
manejo y certificaciéon forestal. Mds recientemente,
Carmelita recibié capacitacién y asistencia técnica
en el procesamiento de madera, la gerencia empre-
sarial y mercadeo. Un programa de exportacién de
xate ha sido respaldado por varias ONG junto con la
Universidad de Minnesota y el CATIE. Actualmente,
una persona realiza capacitacién en tecnologia de pro-
cesamiento en una compaiiia local privada. Ademas,
Carmelita recibe servicios (por ejemplo, esquema de
regencia forestal, construccion de carreteras) a través
de su membrecia en FORESCOM.

Empleo y generacion de ingresos

Como se menciond anteriormente, las oportunida-
des de empleo generadas a través de Carmelita se
encuentran en un nivel elevado entre los beneficios
percibidos por sus miembros, aunque el empleo tem-
poral sobrepasa por mucho al empleo permanente.
De un total de 7.000 jornales generados en el 2005,
equivalentes a aproximadamente 31,5 aflos-hombre,
los miembros y no miembros representaron el 81%

y el 19% respectivamente (Tabla 3). Con base en
un salario diario de US$7,60 (56 quetzales), esto se
traduce en un valor de US$43.320 y US$9.880, res-
pectivamente. Cerca de 25 a 30 personas encuentran
empleo temporal en la extraccion de madera de enero
a marzo y 30 a 35 personas en aserrario de marzo a
mayo. Dependiendo de la temporada de cosecha,
otras 50 a 60 personas son contratadas de forma tem-
poral en la extracciéon de PFNM.

La Tabla 3 revela que de un total de 7.000 jornales
pagados por Carmelita en el 2005, aproximadamente
90% se relacionaron con el procesamiento de madera
(57,1%) y con extracciéon de madera (32,1%). El resto
fue pagado con relacion a las actividades de PEFNM
(extraccion de xate y chicle) y, en menor grado, de
turismo. De manera interesante, el nimero de jorna-
les en procesamiento de madera (3.736) ha aumentado
en un 7% del 2003 al 2005, aunque la extracciéon de
madera disminuy6 en el mismo periodo en un 40%,
de 1.325 m® a 791 m®. Este aumento en el nimero de
jornales refleja la creciente importancia de los servi-
cios de aserrio que se ofrecen a las concesiones de
comunidades vecinas.

Tabla 3. Niimero de jornales en Garmelita en el 2005

Actividad . - Miembros | Total
miembros

Extraccién de
madera 250 2.000 2.250
Procesamiento de
madera 1.000 3.000 4.000
Xate --- 400 400
Chicle --- 200 200
Turismo 50 100 150
Total 1.300 5.700 7.000

Fuente: Carmelita (datos no publicados)

4 Beneficios ambientales y sociales
En varias concesiones comunitarias, incluyendo
Carmelita, ha habido menos incidencias de incendios
forestales. Las imdgenes de satélite y observaciones
en tierra indican que, a diferencia del parque nacional
adyacente donde la “muralla social” no esta en juego,
el nimero de incendios forestales ha sido reducido
significativamente en el drea de la concesién en los
ultimos afios. En la zona de uso multiple de la Reserva
de Biosfera Maya, cada unidad de manejo requiere de
un plan para la prevencién y el control de incendios
forestales, incluyendo el monitoreo y los programas de
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patrullaje, un sistema de multas para aquellos respon-
sables de los incendios, la organizacioén de brigadas,
estrategias para luchar contra el fuego, capacitacion
del personal y adquisicion de equipo de extinciéon de
incendios (Carrera et al., 2000).

La constitucién de Carmelita estipula que el 30% de
las utilidades se reinvertirdn en proyectos sociales.
Aunque esta estipulaciéon no siempre se ha logrado
en su totalidad—Ila asamblea general puede fijar
otras prioridades—se han hecho inversiones en sis-
tema de agua potable, salarios pagados a miembros
no comunitarios por reparaciones u otros trabajos en
la escuela local y estipendios educativos para escuelas
primarias y secundarias (cerca de seis a ocho estipen-
dios por afo)’. En términos generales, el desarrollo de
EFC ha tenido efectos positivos sobre la organizacion
comunitaria, la participacion de las mujeres (princi-
palmente con respecto al xate), educacion, desarrollo
de recursos humanos, desarrollo de infraestructura y
servicios locales, salud y generacion de ingresos.

Ademads de las oportunidades de empleo en la extrac-
cién de madera y PFNM, el procesamiento de madera
y el turismo, se han pagado dividendos al final de
cada afo. Los dividendos generalmente varian entre
1.000 y 1.500 quetzales (cerca de US$140 a $210) por
miembro?®. Para el 2006, se habian asignado 125.000
quetzales (US$16.900) para el pago de dividendos,
lo que equivale a aproximadamente 1.000 quetzales
(US$135) por miembro.

La mayoria de los miembros de Carmelita basan sus
medios de vida en actividades relacionadas con el
bosque. Solo cerca del 10% de los hogares se dedi-
can totalmente a la agricultura, mientras que la gran
mayoria genera sus ingresos en la extraccién de
madera y PFNM y, en menor grado, el procesamiento
de madera o el turismo. Las remesas que reciben de
familiares que migraron a los Estados Unidos o a otros
lugares complementan el ingreso familiar en algunos
casos. A pesar de su naturaleza estacional, las activi-
dades forestales siguen siendo la columna vertebral de
la economia familiar. El proceso de concesionamiento
y de certificacion relacionado ha reforzado la cultura
forestal local que se ha desarrollado por muchos afios
en Carmelita.

5 Conclusiones

Las experiencias de las concesiones comunitarias en

Petén, en general, y Carmelita, en particular, proveen

una variedad de lecciones que pueden ser ttiles en

diferentes paises y contextos:

e Un ambiente institucional habilitador es esencial
para el desarrollo de capacidades organizacionales
y técnicas para el manejo forestal sostenible. Los
derechos de uso a largo plazo (que se dan aqui a
través de concesiones comunitarias) establecieron
la base para el desarrollo de EFC. Sin embargo,
conforme avanzan la foresteria comunitaria y
el desarrollo de EFC, la conversion de conce-
siones comunitarias en bosques comunitarios se
debe considerar con el fin de asegurar el interés
a largo plazo en el manejo y la conservacion del
bosque. La fructifera colaboraciéon entre agen-
cias gubernamentales; ONG locales, nacionales e
internacionales; y los proyectos de desarrollo ha
jugado un papel esencial en el desarrollo de las
capacidades técnicas y empresariales requeridas
para el manejo forestal comunitario en un periodo
de tiempo relativamente corto (desde principios
de la década de 1990).

e La certificacion forestal ha facilitado la comercia-
lizacién de madera tropical y, en algunos casos,
ha permitido detener un sobreprecio. La aplica-
cién de practicas de manejo forestal sostenible ha
avanzado considerablemente en Petén, y la fisca-
lizacién actual por parte del gobierno parece ser
suficiente para asegurar un buen manejo forestal;
sin embargo, la decisién a favor o en contra de
la certificacion forestal debe estar en manos de
las EFC como Carmelita con base en un andlisis
costo/beneficio bien sélido.

e Los servicios técnicos relacionados con el manejo
forestal y el procesamiento de madera son nece-
sarios—pero no suficientes—para el desarrollo de
EFC a largo plazo. La produccién de productos
maderables de alta calidad se ve afectada por las
limitadas habilidades técnicas y la tecnologia con
que se cuenta que es insuficiente y/o inapropiada.

e El acceso a largo plazo a los servicios de desa-
rrollo empresarial es esencial para fomentar las
capacidades administrativas y otras habilidades
empresariales, y aumentar los retornos para la
administracion forestal en la comunidad. La EFC
es administrada por miembros de la comunidad

7 En el 2006, se presupuestaron estipendios valorados en 50.000 quetzales (US$6.750).
8 No se pagaron dividendos en el 2004 cuando se compré maquinaria y equipo para aserradero.
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mas que de por gerentes profesionales, con expe-
riencia limitada en la administraciéon de empresas
o la comercializacion de madera. El desarrollo
de habilidades es esencial para el éxito continuo
de la EFC, que requerird de un proceso a largo
plazo y personalizado maés alld de los ciclos cortos
de los proyectos. La habilidad para comercializar
mejor las EMC es especialmente importante para
el desarrollo a largo plazo de las EFC. Sin los altos
retornos con la caoba, la extraccion de madera y
el procesamiento de madera no serian econémi-
camente viables; por lo tanto, la diversificacién en
otros productos y servicios se hace necesaria para
asegurar la viabilidad a largo plazo de la empresa.
Una colaboracion intercomunitaria reforzada
aumentara la eficiencia del aserrio y permitird una
comercializacién mas efectiva de EMC. El aserra-
dero de Carmelita opera efectivamente solo dos
o tres meses al afio. El hecho de que la mayoria
de las EFC en Petén tienen, o les gustaria tener,
instalaciones de procesamiento en el sitio impide
la realizacion de economias de escala y un uso mas
racional de las capacidades instaladas. Una rela-
cién productiva entre las EFC de primer grado,
como Carmelita, y FORESCOM, requiere de
una clara definicién de politicas de comunicacion,
mecanismos para la division de labores relacio-
nados al procesamiento y la comercializaciéon de

productos madereros, y una mayor conciencia por
parte de los administradores y los miembros con
respecto a las oportunidades y los desafios en las
relaciones entre las EFC de primer y de segundo
grado.
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La Empacadora y Comercializadora de Hongos Silvestres
en Los Pueblos Mancomunados de Oaxaca, México'

1 Antecendentes

Los hongos silvestres se consumen en todo el mundo
gracias a sus reconocidas caracteristicas gastronémi-
cas, sus propiedades medicinales y sus sabores que
les permiten recordar a muchas personas sus origenes
rurales. En México, el conocimiento extenso sobre
el uso culinario, las propiedades medicinales y el uso
ritual forman parte de la riqueza cultural de las pobla-
ciones indigenas y rurales. Segtin los expertos, de las
140.000 especies presentes en el pais, 200 son las que
se consumen y 50 se consideran medicinales. Segiin
las estadisticas oficiales, los hongos comercializados
en el mercado nacional e internacional representan
entre US$450.000 y US$850.000 por afio, en beneficio
de 3.000 hogares rurales.

En el estado de Oaxaca, los hongos silvestres repre-
sentan un producto forestal no maderable (PFNM)
ampliamente conocido por los indigenas que habitan
en los bosques templados y en particular la regién
de la Sierra Norte, y se colectan dentro de las areas
de uso comun de los ejidos y las comunidades indi-
genas®. En diferentes lugares de este estado (uno de
los mas pobre del pais) se consumen y comercializan
varias especies comestibles de hongos, como el hongo
de pan (Boletus edulis), el duraznito (Cantharellus
cibarius), el hongo de huevo (Amanita caesarea) y
un hongo codiciado por los japoneses: el matsutake
(Tricholoma magnivelare). Estas y la mayoria de las
especies silvestres comestibles y comerciales son de
tipo micorrizicos, es decir que son organismos que
viven en simbiosis con drboles a través de la unién de
las raices con el micelio (Fig. 1).

Fabrice Edouard ?

La organizacién comunitaria de segundo nivel Pueblos
Mancomunados constituye un solo territorio agrario de
30.000 hectareas ubicado en la Sierra Norte de Oaxaca
(Fig. 2) entre 2100 hasta 3300 msnm. Alli se encuen-
tran ocho pequefias comunidades que cuentan con una
poblacién de origen zapoteca de 3.500 habitantes. A final
de los anos 70, las familias de Pueblos Mancomunados
iniciaron una lucha social con la finalidad de obtener los
permisos del gobierno para realizar su propio manejo
y aprovechamiento comercial de los bosques de pino y
pino encino, en una superficie de 13.000 hectareas. En
los afios 80, se logré anular la concesién proporcionada
por el gobierno a empresas privadas y estatales que
explotaban los bosques; la comunidad formé enton-
ces su propia empresa forestal. A partir de esta fecha
Pueblos Mancomunados logro capitalizarse a través de
la venta de la madera y diversificar sus negocios con la
creaciéon de empresas comunales: un aserradero, una
estufadora de madera, una explotacién minera, una
agencia de ecoturismo, una envasadora de agua de
manantial y una unidad de comercializacién de frutas y
hongos silvestres, frescos y deshidratados.

Los duefos de estas empresas son los comune-
ros y éstas son manejadas por una gerencia, que se
encuentra bajo el control del Comisariado de Bienes
Comunales*®. Empacadora y Envasadora de Pueblos
Mancomunados es una de estas empresas cuya activi-
dad inici6 en 1998 con el envasado y comercializacion
de agua de manantial en la ciudad capital de Oaxaca.
(Capital del estado de Oaxaca, la ciudad se ubica a
unos 70 km de los Pueblos Mancomunados.) En el
2002, con el apoyo de la ONG Methodus, diversifico

' Esta publicacién es producto de un proyecto de investigacion financiado parcialmente por el gobierno britanico y su Departamento para el
Desarrollo Internacional (DFID). Las ideas y opiniones expresadas aqui no son necesariamente igual a los que tiene DFID. (Proyecto R7925,

Programa de Investigacién Forestal).

2 Fabrice Edouard, consultora, Methodus Consultora, fabrice@raises.org.

3 Los nucleos agrarios, como los ejidos y las comunidades indigenas, constituyen territorios manejados por la poblacién cuya creacién remonta a
la creacién de la Ley de Reforma Agraria, posterior a la Revolucién Mexicana.
4 El Comisariado de Bienes Comunales es una estructura de administracién de los nucleos agrarias, cuyo miembros son electos por la asamblea de

comuneros (los que tienen derecho al uso de la tierra).
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sus negocios con la creacién de una unidad de des-
hidratado, empacado y comercializacién de frutas y
diferentes especies de hongos silvestres.

La recoleccion y comercializacién en fresco del mat-
sutake a Japén es una actividad que inicié a mediados
de los 90 con la llegada de los primeros compradores
japoneses a la region. Debido a los altos precios paga-
dos a los recolectores (US$8 a $30/kg), la oferta de

diferentes tiendas de productos gourmet ubicadas en
varias ciudades del pais (Fig. 3).

Considerando que la demanda de hongos silvestres en
el mercado interno y externo es aun insatisfecha y que
la operacion de la empresa requiere procesar ciertos
volimenesparagarantizarsurentabilidad; Envasadora
y Empacadora de Pueblos Mancomunados tiene cua-
tro retos principales:

hongos matsutake ha perdurado a pesar de la reduc- 1. lograr la maxima valorizacion de los hongos en el
cién del nimero de compradores. Con la creacién de mercado para poder ofrecer a los recolectores una
la unidad de deshidratado de hongos, se abrié para remuneracion atractiva por sus colectas

los recolectores nuevas opciones de ingresos, a través 2. extender las dreas de aprovechamiento a través de
del aprovechamiento de especies mds abundantes en asociarse con otras comunidades de la region y del
los bosques. El boletus, hongo de huevo, duraznito y estado

otras especies son deshidratados, empacados y dis- 3. promover el buen manejo y la conservacion de las
tribuidos directamente por la empresa comunal a areas de produccién

LAS ESPORAS
SE DISPERSAN

ASOCIACION
MICORRIZICA
CON LA RAIZ DE
LOS ARBOLES

ESPORAS ﬁ
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PRIMARIO "] f“' : ,,'* e
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Fig. 1. Asociacion micorrizica de los hongos y arboles de pino
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RECOLECTORES

Entregan su
produccién a un
acopiador local

4. establecer esquemas de comercializacidon que per-
miten valorizar la calidad y origen del producto

2 Marco politico-legal para
el desarrollo de empresas
forestales comunitarias

El gobierno mexicano se ha propuesto desde hace

10 afios desarrollar un marco normativo para el

aprovechamiento de los PFNM vy para la proteccién

de especies consideradas en peligro de extincion.

Actualmente, la Secretaria de Medio Ambiente y

Recursos Naturales (SEMARNAT) regula el apro-

vechamiento de PFNM y otras especies forestales a

través de tres leyes y varias normas.

1. Ley General de Equilibrio Ecolégico y Proteccion
al Ambiente y su reglamento: regulan los cambios
de uso del suelo y la creaciéon de dreas naturales
protegidas y parques, establecen las obligaciones
para la realizaciéon del Manifiesto de Impactos
Ambientales (MIA), y crean un marco juridico
para la aplicacion de normas ambientales mads
especificas (NOM RECNAT).

2. Ley General de Vida Silvestre y su reglamento:
regulan el aprovechamiento de animales silvestres
y todas las especies maderables y no maderables
incluidas en la lista de las especies protegidas (NOM
059 2001) a través de la creacion de Unidades de

cobra Derecho de
Monte

pago a recolectores y

empaca los hongos

Manejo Ambiental (UMA).
EMPRESA EMPRESA Distribuidor de
COMUNITARIA COMUNITARIA —ppt productos gourmets
“LA FORESTAL “ENVASADORA Y (cocina europea)
@> PUEBLOS —» EMPACADORA
MANCOMUNADOS” PUEBLOS
MANCOMUNADOS” SIS
Recibe los hongos y —> tlen_das naturistas
lleva los registros de Clasifica, deshidrata y (cocina suropea)

(2)

MERCADO
LOCAL

INTERMEDIARIO
NACIONAL
BROKER DE EMPRESA DE
' i DISTRIBUCION
.Trabaj’a concapital P MATSUTAKE PSPECIALIZADA
Japones en Japén Jané
Clasifica, empaque y en Japon

envia los hongos por
avion

Fig. 3. Cadena de comercializacion de los hongos en Pueblos Mancomunados




Lecciones de México

3. Ley General de Desarrollo Forestal Sustentable:
regula los aprovechamientos de las especies fores-
tales maderables y no maderables a través de
planes de manejo, plantaciones forestales y avisos
de aprovechamiento.

4. Diversas normas (NOM RECNAT): regulan
grupos de especies forestales no maderables,
incluyendo una especificamente para el aprove-
chamiento, almacenamiento y comercializacion
de los hongos silvestres.

Aunque la creacién de estas diferentes leyes fue
acompafiada de mecanismos de apoyo al desarro-
llo del sector forestal, a través de programas de
financiamiento nacionales e internacionales para
la elaboracidon de estudios justificativos® aplicada a
la cosecha y comercializacién de los hongos, la nor-
mativa en vigor obliga a la realizacién de tramites
diferenciados segtin las especies y para cumplir con
los diferentes requisitos que plantea cada una de la
leyes y normas en materia ambiental.

Para ciertas especies, como Amanita caesarea y otros
hongos de menor valor en el mercado, basta con pre-
sentar a las delegaciones estatales de la SEMARNAT
un aviso de aprovechamiento. Para otras, general-
mente mds apreciadas, como Tricholoma magnivelare,
Morchella spp. y Boletus edulis, que son incluidas en
la lista de especies protegidas, es necesario estable-
cer una UMA y elaborar una MIA, que deben ser
presentadas y aprobadas por distintas instancias de
gobiernos (a nivel estatal y federal).

La realizacion de estos estudios y tramites, que no han
mostrado ser instrumentos eficaces de regulaciones
para un buen manejo®, representa costos de transac-
ciones importantes y requieren de un seguimiento
posterior, lo cual genera serias barreras para las
comunidades. En el caso de Pueblos Mancomunados,
los estudios de manejo que se llevaron a cabo durante
tres aflos y la tramitacion de los permisos fueron rea-
lizados a través de una colaboracién entre la ONG
Methodus, los servicios forestales comunitarios y los
guias de la agencia comunitaria de ecoturismo. En
las demds comunidades rurales que no comerciali-
zan madera, los ingresos generados por la cosecha de

hongos no justifican las inversiones necesarias para la
regularizacion de los aprovechamientos. Sin embargo,
es preciso seflalar que un ndmero importante de
comunidades del pais comercializan hongos frescos
en el mercado regional sin contar con las autorizacio-
nes de la SEMARNAT.

Para solventar esta situacion, diferentes investigado-

res forestales de México claman por una reforma a

las leyes y normas que permitirian evitar la sobrere-

gulacion del sector y favorecer el establecimiento de
normas locales para la autorregulacion. Para ello se
proponen las siguientes medidas:

e larealizacion de estudios regionales que establecen
un marco de referencia cientifica para determinar
los pardmetros generales ligados con las tasas y
modalidades de extraccién

e clinvolucramiento de promotores y técnicos cam-
pesinos en la realizacién de estas investigaciones
para garantizar la participacién social y la forma-
cion de capital humano

e lapromocidny asesoria para la creacion de normas
locales de autorregulacién y sistema de vigilancia

e ¢l establecimiento de un sistema de fomento,
como el pago por servicios ambientales, cuando
las comunidades desarrollen y hagan respetar sis-
temas de manejo sustentable de dreas forestales

3 Instituciones locales para

el desarrollo de empresas

comunitarias forestales
Las comunidades de Pueblos Mancomunados han
desarrollado con base a sus tradiciones y a las ins-
tancias legales que se derivan de la Reforma Agraria
mexicana, una fuerte institucionalidad local. Debido a
que en el mismo territorio se encuentran ocho centros
de poblaciones y un nimero elevado de comuneros,
se cred entre la Asamblea General y el Comisariado
de Bienes Comunales un Consejo de Caracterizados
constituido por autoridades locales y lideres elegidos
por cada localidad. Esta organizacion social es la que
se encarga de la administracién del territorio en mate-
ria de uso del suelo, aprovechamiento de los recursos
naturales y cuidado de los limites con las comunidades
vecinas. Es competente también para la administra-
cion de las empresas comunales que aprovechan los

5 Estudios que se deben realizar para poder realizar investigaciones ecoldgicas, inventarios de los recursos y planes de manejo.
8 En general los estudios son realizados por técnicos forestales que no son expertos en la ecologia de especies forestales no maderable, que no
involucran en forma educativa a la poblacién y que, en el caso de los hongos, deberian ser llevados a cabo durante varios afios para poder tener

datos confiables.
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recursos naturales del territorio (madera, agua, mina,
hongos silvestres); para ello se crearon las gerencias,
como nuevas instancias de cardcter técnico adminis-
trativo, bajo el mando del Comisariado. Cada una de
estas empresas dispone de su propia estructura ope-
rativa y administrativa y ofrece servicios de utilidad
para las demads: transporte, disponibilidad de capital
de trabajo, servicios técnicos forestales, canales de
comercializacion (Fig. 4).

La comunidad elaboré también sus propios estatutos
que establecen de ciertas maneras la competencia y
representacion social de las instancias de toma de deci-
sion, asi como diferentes normas para el uso del suelo,
el aprovechamiento de los recursos naturales, la heren-
cia de las tierras comunales, entre otros. En el caso del
aprovechamiento de los hongos silvestres, la comuni-
dad estableci6 un padrén de recolectores, validado por
las autoridades de cada localidad, para tener un mayor
control sobre el acceso al recurso. Cada afio, los reco-
lectores deben asistir a una capacitacion proporcionada
por los servicios forestales de la comunidad y sus aseso-
res para la actualizacion de su permiso local.

Esta estructura de organizacién establece un marco
normativo local que facilita la resolucién de los con-
flictos que ocurren a menudo cuando se trata de
administrar recursos de caracter colectivos. Gracias a
esta estructura, la comunidad ha logrado establecer
acuerdos, a pesar de las diferentes opiniones existentes
en materia de utilizacién de las ganancias genera-
das por las empresas comunales. Algunos prefieren
una distribucién mas directa a las familias, mientras
otros opinan que es preferible invertir los recursos en
obras de infraestructuras sociales (caminos, escuelas,
servicios médicos). Por su parte, los gerentes deben

convencer a las diferentes instancias de la comunidad
de la necesidad de capitalizar las empresas (tecnolo-
gia, capital de trabajo, capacitacién) para garantizar
la rentabilidad, la competitividad y la generacion de
nuevos empleos.

Existeunconflictoantiguoque PueblosMancomunados
todavia no halogrado resolver. Se trata del deseo sepa-
ratista de una de las ocho localidades que se traduce
por la revendicacién de su autonomia territorial y con-
tra la mancomunalidad. Esta disputa, en parte ligada
por el acceso a los recursos del territorio, es uno de
los factores que ha limitado fuertemente la cohesién
social y el pleno acceso de las empresas a la materia
prima que requieren (principalmente la madera).

Un instrumento que permitiera una mejor regulacion
del aprovechamiento y acceso a los recursos colecti-
vos seria la elaboracion participativa de un plan de
ordenamiento territorial que abarque al conjunto del
territorio y no solamente la regulacién de la explota-
cion forestal maderable, como es el caso actualmente.
De esta manera se podria limitar més claramente los
terrenos agricolas y pecuarios, mejorar el manejo de
las cuencas, proteger los sitios de alta productividad
de hongos silvestres y establecer reservas comunales
en las dreas en conflicto.

4 Manejo de bosques con vision
empresarial y social

Después de las fuentes de autoempleo generadas por la
actividad agricola, como es el cultivo de la papa, avena,
flores y frutas templadas, las empresas de aprovecha-
miento de los recursos naturales son las que generan
un ndmero mayor de empleos permanentes para los
comuneros y sus hijos. En la actualidad mas del 10%

Asamblea Local de
Comuneros

Asamblea Local de
Comuneros

Asamblea Local de
Comuneros

Consejo de Caracterizados ‘

Comisariado de Bienes
Comunales

Asesor Administrativo ‘

Consejo de Vigilancia

|

Gerencia de la Empresa ‘ Gerencia de la Mina

Forestal

Fig. 4. Organigrama de Pueblos Mancomunados

Gerencia de Envasadora y ‘

Agencia de Ecoturismo
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de la poblacién se encuentra ocupada entre la empresa
forestal, la embotelladora de agua, la empacadora de
frutas y hongos, la mina o la agencia de ecoturismo.

La deshidratadora de hongos y frutas es una empresa
estrechamente ligada a la embotelladora de agua;
ambas comparten la misma gerencia y sistema admi-
nistrativo y emplean conjuntamente a 40 personas. La
deshidratadora ocupa a 10 personas todo el afio proce-
sando diferentes productos de temporada, ya que los
hongos silvestres se colectan solo de junio a septiem-
bre. Los empleados de la envasadora y empacadora
son principalmente mujeres jévenes que aprovechan
de su estancia en la ciudad de Oaxaca para continuar
sus estudios. Algunas estudian en la universidad y en
la actualidad una de ellas es quien asume la gerencia
de la empresa.

Existen aproximadamente 80 familias de recolectores
de hongos distribuidas en cuatro de las ocho locali-
dades que conforman los Pueblos Mancomunados;
algunas son mads especializadas en la busqueda del
matsutake mientras que otras se dedican a la colecta
de las especies que se deshidratan. Un estudio de la
poblacién involucrada en esta actividad ha mostrado
que la mayor parte de los recolectores estdn constitui-
dos por las mujeres mds pobres de estas comunidades.
Para ellas, la actividad representa de US$15.000 a
$25.000 por temporada. Sin embargo, esta cifra puede
disminuir en los afios cuya producciéon es mds baja’.
Los ingresos familiares son muy variables y dependen
del tiempo dedicado a la colecta (nimero de horas
diarias y de dias de la semana) asi como del conoci-
miento del bosque y en particular de la ubicacién de
los sitios de mayor productividad.

Las familias que se dedican con mayor empefio a esta
actividad pueden obtener ingresos mayores a US$500
por temporada; sin embargo el promedio es de aproxi-
madamente US$150. Utilizan los recursos de la venta
de los hongos como un complemento a su economia
durante la temporada de lluvia, cuando se reduce la
actividad forestal y los ingresos generados por la agri-
cultura. Las familias de recolectores més exitosas que
pueden obtener remanentes invierten estos recursos
en la reparacién de las viviendas o en la escolarizacién
de los nifios.

Otro aspecto importante para las familias es el autocon-
sumo de los hongos silvestres que ha ido creciendo—el
proyecto ha favorecido el conocimiento de otras espe-
cies comestibles que no se utilizaban anteriormente.
Finalmente, un grupo de mujeres de una comunidad ha
iniciado desde hace dos afios una pequefia empresa de
envasado de hongos silvestres en salmuere, producto
que se comercializa ahora en la misma region.

A pesar de los esfuerzos realizados por la comuni-
dad con la finalidad de generar empleos a favor de su
poblacion mas joven, los flujos migratorios de este sec-
tor y ahora también de los ancianos son importantes.
Esto se debe principalmente a la reducida superficie
de los terrenos agricolas, a la proximidad de la capital
del estado de Oaxaca (polo de atracciéon econdmica
y trampolin para la migracion) y obviamente al valor
del sueldo en los Estados Unidos, que no se compara
con lo que puede ofrecer el mercado regional para
empleos no calificados.

5 Empresas comunitarias
y la reduccion de la pobreza

Para afrontar los retos que representa el desarrollo

de una pequefla empresa que valoriza productos no

maderables del bosque y busca el beneficio de las
familias mdas pobres, la organizaciéon social de los

Pueblos Mancomunados, con el apoyo de sus gerentes

y asesores, estdn desarrollando las siguientes iniciati-

vas paralelas.

e Feria anual de los hongos silvestres: Cada afo
se realiza un evento regional donde se expone la
variedad de hongos existentes en los bosques de
Pueblos Mancomunados, se realizan colectas orga-
nizadas para grupos de visitantes, se promueve los
diferentes productos de las empresas comunales
y se prepara una muestra gastronémica. De esta
manera, los hongos han llegado a constituir un
nuevo atractivo para la actividad ecoturistica en el
territorio y constituyen un vinculo interesante con
la agencia comunal de ecoturismo.

e Monitoreo de la produccion: Con la asesoria de
la ONG Methodus y de los servicios forestales
comunales se realiza anualmente un monitoreo de
la produccioén a nivel global y de algunas parcelas
para conocer las variaciones en la productivi-
dad. Estas cifras se comparan con los voliimenes

7 La fluctuacion en los volimenes de produccién de hongos silvestre es relativamente importante de un afio a otro debido a los fenémenos clima-

tolégicos y al propio ciclo biolégico de las especies.
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obtenidos por otras comunidades de la region (en
particular para el matsutake).

e Establecimiento de una politica de precio para
los hongos: Uno de los retos principales para la
empresa consiste en asegurar el mayor volumen
posible de productos, tanto para cumplir con los
volimenes que requiere cada turno de la deshi-
dratadora (por lo menos 100 kg) como para las
exportaciones en fresco de matsutake, realizadas
por los compradores japoneses (por lo menos 80 kg
para obtener costos aceptables de transportacion
aérea). Cada afio se realiza una negociacion con los
recolectores, tratando de ofrecer un valor atractivo
de las cosechas y mantener un precio competitivo
en el mercado.

e Estrategia comercial: Para maximizar el beneficio
a los recolectores, la empresa comunal desarro-
116 esquemas de comercializacién que evitaran
la intermediacién, distribuyendo directamente la
produccidn a tiendas y restaurantes de diferentes
ciudades del pais. Se realizaron grandes esfuer-
zos para establecer un sistema de distribucién y
cobranza eficiente, asi como para desarrollar el
consumo en la misma ciudad de Oaxaca, donde
la demanda de hongos deshidratados era prac-
ticamente inexistente a principios del 2000. De
esta manera se ha logrado disminuir los costos de
comercializacion.

Esta empresa no es por si misma un remedio contra la
pobreza pero forma parte esencial de una estrategia
comunitaria que busca un aprovechamiento integral
de los potenciales del territorio, el cuidado de sus pai-
sajes y su imagen y la comercializacion de productos
transformados como una opcién para quienes optan
para seguir viviendo en la comunidad o para algunos
jovenes interesados en aprender nuevos oficios.

6 Conclusiones

Las empresas forestales comunitarias e iniciativas
privadas vinculadas han permitido generar empleos y
favorecer la formacion de recursos humanos dentro
de los Pueblos Mancomunados.

Para poder ser competitivas, estas empresas comu-
nales deben de desarrollar esquemas de gestion
democratica del territorio y un manejo empresarial
de los sectores econdmicos, lo cual requiere tanto de
la asesoria externa como de la construcciéon de una
fuerte institucionalidad comunitaria.

En la regién han habido programas de cooperacion
internacional que han contribuido a fortalecer las
iniciativas de integracion de las cadenas productivas
forestales, sin embargo el marco normativo federal y
centralizado no ha favorecido el desarrollo de meca-
nismos de autoregulacién para la gestién territorial.
El gobierno mexicano sigue invirtiendo més esfuer-
70s y recursos fiscales en una pseudolegalizacion de
los aprovechamientos que en el fortalecimiento de las
capacidades locales.

En Oaxaca, los fendmenos migratorios no se han visto
frenados con el desarrollo de empresas forestales; sin
embargo, estos procesos iniciados a finales de los afios 80
en varias comunidades indigenas estdn contribuyendo
a generar empleos mds atractivos para la poblacién
joven que opta por permanecer en sus comunidades.
Para mantenerla en su region de origen, se requerira
mejorar la infraestructura social de las comunidades
y desarrollar iniciativas de diferentes indoles (cultu-
rales, educativas o deportivas) que permitan competir
con los ingresos que genera la migracion a los Estados
Unidos. De la permanencia de los jévenes calificados
en la comunidad dependeré sin duda el futuro de estas
pequenas empresas forestales, que tantos esfuerzos
costaron a las generaciones anteriores.
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Promocion de Cadenas de Valor de Productos Forestales
en la Amazonia Peruana: el Caso de Camu Camu

Rafael Meza Castro’, Marly Cristina Lopez Rengifo de Sarmientc? y John Belf®

1 Introduccién

El camu camu (Myrciaria Dubia) es un arbusto que
crece en las orillas de los rios y lagos en la cuenca
de la amazonia, formando rodales naturales. Es un
recurso forestal no maderable cuyo fruto dispone
de la mayor concentracion de vitamina C natural
del mundo (ProExpansion, 2006). Peru es el primer
productor mundial de camu camu; le siguen Brasil,
Colombia, Venezuela y Bolivia. Su oferta proviene
mayormente de recoleccion (extraccion)* de rodales
naturales (87%) y una pequeia parte (13% ) proviene
de plantaciones (Pro Expansion, 2006).

Ese estudio se realizé en la regiéon Loreto de la ama-
zonia peruana en los lagos Sahua-Supay, distrito de
Jenaro Herrera. Los lagos abarcan una superficie
aproximada de 256 hectdreas, de las cuales 60 hec-
tareas corresponden a rodales naturales de camu
camu. Estos lagos han sido utilizados por afios por
los pobladores rurales de Jenaro Herrera y los
caserios aledafios como fuente de provisién de pro-
ductos hidrobiolégicos, maderables y productos no
maderables. Los lagos estdn dentro de la zona de
amortiguamiento del Area Natural Protegida (ANP)
Pacaya Samiria. Esto implica que toda actividad que
se desarrolle dentro de este espacio debe ser compa-
tible con los objetivos, reglamentos e instrumentos
del ANP.

Los principales puntos de interés en el caso de la cadena

de camu camu para el desarrollo empresarial incluyen:

e las ventajas comparativas que tiene el producto:
mayor contenido de vitamina C en el mundo (con-
tenido de 4cido ascérbico: 877 a 3.133 mg en 100
gramos de pulpa); crece solamente en un lugar—la
amazonia

Ministerio de Agricultura, Lima, Perd, mlopez@minag.gob.pe.
SNV Perd, Iquitos, jbelt@snvworld.org.

ESEIE I S

e actividad econémica sostenible y compatible con
el bosque: una alternativa a la tala de bosques sin
manejo

e la participacion de poblaciones excluidas (comu-
nidades rurales)

Igualmente el caso destaca el contexto, los actores y
los cuellos de botella més sobresalientes de las peque-
fas y medianas empresas (PyMEs) vinculados a la
cadena de camu camu. Muestra como promocionar
actividades econOmicas compatibles para zonas de
amortiguamiento de ANP, contribuyendo a dismi-
nuir la presiéon de la poblacién sobre ella. Existen
problematicas similares de la cadena de camu camu
con otras cadenas de productos no-maderables, gene-
rando aprendizajes que son insumos para abordar
lineamientos politicos para la promociéon de estos
productos en la amazonia.

2 La cadena de camu camu

En el primer segmento de la cadena de camu camu

en la region Loreto, las PyMEs forestales realizan las

siguientes actividades:

e recolecciéon (rodales naturales) y produccion
(plantaciones) en las comunidades

e acopio local y comercializacién en los pueblos
rurales Jenaro Herrera y Requena

e transformacion primaria en la ciudad de Iquitos,
capital de Loreto

Las empresas recolectoras, productoras y de aco-

pio son de cardcter familiar y se caracterizan por ser

microempresas. También existen comités, asociacio-

nes (entre ellas Romédn Sanchez Lozano de Jenaro

Herrera, organizacién de productores y extractores)

y una empresa comunitaria (Ecomusa). El mayor

nimero de las PyMEs no son formalizadas por los

Portafolio Amazonia, Servicio Holandés de Cooperacion al Desarrollo (SNV)-Pert, rmeza@snvworld.org.

En el documento se usara indistintamente el término extractor y recolector (extraccion y recoleccion), referido a personas que no hacen

plantaciones pero hacen manejo de camu camu silvestre; el termino productor refiere a las personas que hacen plantaciones de camu camu.



Lecciones de Peru

130

altos costos que significa para ellas. Las empresas
de transformacién primaria son empresas que fun-
cionan bajo la modalidad de empresa individual de
responsabilidad limitada y sociedad anénima cerrada,
caracterizadas como pequefias empresas ubicadas en
Iquitos, Perd. Las empresas de transformacién secun-
daria y los exportadores son empresas medianas que
funcionan bajo la modalidad de sociedad andnima
cerrada, la mayoria ubicadas en Lima, Pert.

Las microempresas tienen alrededor de 10 afios de
existencia. No tienen una divisién de trabajo espe-
cializado: el propietario es trabajador, vendedor y
gerente. La estructura de la organizacién y el estilo
gerencial de las empresas son de caracter tradicional,
es decir organizacién vertical y jerdrquica. Esta acti-
vidad incluye hombres, mujeres, nifios y ancianos, lo
que permite que cualquiera tenga acceso al recurso y
disposicién de los beneficios.

Las empresas recolectoras y productoras son las tni-
cas que tienen vinculacién directa con el bosque. Las
formas para acceder al bosque son permisos para bos-
ques locales (caserios)—un méaximo de 500 hectdreas
en el primer caso y en el segundo, el area del titulo de
la comunidad—y comunales (comunidades). También
existen las concesiones para plantaciones de camu camu
arbustivo otorgadas por la Direccién Regional Agraria
en el caso de tierras con aptitud agricola) y, para rodales
naturales, otorgadas por el Ministerio de Agricultura
(MINAG) y el Instituto Nacional de Recursos Naturales
(INRENA) en tierras con capacidad forestal.

Las empresas recolectoras (de rodales naturales), pro-
ductoras (de plantaciones) y acopiadoras ofrecen el
producto como fruta fresca. Los transformadores pri-
marios estan en el negocio de pulpa congelada, la cual
es la primera transformacion de la fruta fresca. Para
las empresas recolectoras y acopiadoras, el mercado
final es regional; para las de transformacién prima-
ria, el mercado es Lima; y el mercado final de las de
transformacion secundaria y exportadores es Japon,
Europa y Estados Unidos. El mercado internacional
es primero en importancia y el mercado regional es
segundo, con un incipiente mercado nacional.

Camu camu encuentra un nicho de mercado por su alto
contenido de vitamina C y por su produccién orgénica.
La demanda del producto estd ascendiendo y existe
ademads una sobredemanda que no es satisfecha por la

falta de oferta. Estos factores constituyen una oportu-
nidad para el crecimiento y desarrollo de las pequefias
empresas forestales. En el contexto de desarrollo eco-
nomico local y alivio de pobreza es importante sefialar
que para las empresas recolectores, productores y
acopiadores es una actividad complementaria que no
compite con sus actividades principales: pesca, agricul-
tura, comercio y extraccion de madera.

El crecimiento de las pequefias empresas forestales ha
venido desarrollandose en funcién de la demanda del
mercado externo. Sin embargo, ellas atin requieren un
fortalecimiento empresarial para insertarse con mejor
capacidad de negociacion en la cadena.

3 Relaciones empresariales
dentro de la cadena
El primer eslabén de la cadena de camu camu estd
constituido por los recolectores y productores, enfo-
cado en fruta fresca. Su relacion con los acopiadores y
comercializadores es generalmente directa y mediante
acuerdos verbales, es decir, reciben un adelanto los
recolectores y estos cambios aseguran la futura pro-
duccién o una transaccion contra entrega.

El segundo eslabdn estd conformado por los acopia-
dores y comercializadores locales de la fruta fresca
seleccionada y embalada para el transformador.
Estos se ubican en los pueblos capitales de los distri-
tos rurales. Su relacién es directa y generalmente la
transaccion se realiza contra entrega y via contratos
con el tercer eslabon.

El tercer eslabon tiene dos niveles: el primero estd
compuesto por los transformadores primarios quie-
nes procesan la fruta fresca en pulpa congelada. Este
nivel se encuentra en las zonas urbanas, mayormente
en Iquitos. El segundo nivel es la transformacion
secundaria de pulpa congelada a pulpa concentrada
y en algunos casos polvo para la exportacion. Este
nivel se concentra en Lima. El primer nivel muchas
veces forma parte del siguiente eslabén o su relacién
es mediante acuerdos contractuales; en el segundo
nivel, la relacién es via alianzas con importadoras del
exterior o forman parte de las empresas importadoras
del exterior.

La cadena de camu camu se encuentra en la fase inicial
de su desarrollo debido al lento reconocimiento de la
interdependencia de los actores y por su incipiente
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grado de organizacion. La mayoria de las empresas
familiares no estdn consolidadas en organizaciones de
segundo grado. Recientemente los integrantes estdn
vinculdndose de manera formal y las instituciones
estatales estdn empezando a cumplir un rol mds activo
para mejorar el entorno econémico; sin embargo, los
actores y proveedores de la cadena aun necesitan
fortalecimiento.

Un problema en la cadena es que los comerciantes
acopiadores de la fruta son de poca confianza para los
recolectores y productores, debido a engafios mutuos e
incumplimiento de sus compromisos. A pesar de la poca
confianza, la larga relacion que existe se mantiene por
los contactos que tienen los acopiadores en las comu-
nidades y porque los transformadores todavia no estdn
interesados en intervenir directamente en el bosque.

Otro problema es la politica del estado que actia
desde un punto de vista formal y burocrético, con
demasiados requisitos, tramites complicados y deci-
siones centralistas que se realizan en un lugar distante
de la actividad. Ademas, actiia con un débil analisis
econémico—no son concientes de los costos que su
actuacion genera en la cadena ni los efectos econé-
micos que tienen. Es decir, los instrumentos oficiales
para manejar el recurso natural no estdn pensados
en el usuario de la cadena sino en cientificos o profe-
sionales. Existe una sobreregulacion alrededor de la
cadena que lo hace muy dificil de cumplir por parte
de muchos de sus actores. Aquellos que han obtenido
acceso legal forestal se quejan de la ausencia virtual e
inaccion de agentes forestales del estado para repri-
mir la tala ilegal indiscriminada.

En el manejo de los rodales naturales, el cumplimiento
y aplicabilidad de la normativa tiene los siguientes
rasgos especificos:

e la cantidad y los costos de los requisitos (constan-
cias, declaracién de libre disponibilidad de tierras,
plan de manejo, opiniones de diversas oficinas del
estado, etc.)

e la excesiva lentitud con lo cual operan los buré-
cratas (exagerada demora para atender las
solicitudes)

e la débil accion para controlar el cumplimiento y la
implementacion de la normatividad, por lo cual se
desincentiva manejar los recursos naturales

Existen conflictos en la asociacion Romdn Sdnchez
Lozano, una organizacién de recolectores y productores,
relacionados a los miembros que no respetan las reglas
establecidas para la cosecha. También existen conflic-
tos entre las asociaciones que manejan los rodales y los
pobladores de otros lugares que vienen a cosechar el
camu camu. Existe otro conflicto entre los acopiadores/
empresas y la asociacion que involucra precios, pagos,
fecha de cosecha, cumplimiento de acuerdos y reglas.

Se debe destacar que las empresas transformadoras
secundarias han iniciado inversiones en investigacion,
como no existe una gestion adecuada del conoci-
miento sobre la cadena. El conocimiento que hay se
encuentra disperso y difuso, y muchas veces no llega a
los actores privados.

Existen algunas alianzas entre empresas de
transformacién primaria y acopiadoras, entre expor-
tadores y transformadores secundarios con empresas
de transformacién primaria, y entre extractores y
productores con organizaciones del estado (Instituto
de Investigacion de la Amazonia Peruana-IIAP)
y proyectos de ONG (Centro de Desarrollo para
la Competitividad de la Amazonia-CEDECAM).
La certificacién orgdnica de camu camu por SKAL
Internacional se logré por medio de alianzas con las
comunidades, las ONG, organizaciones gubernamen-
tales, universidades y empresas privadas.

A nivel nacional se ha producido una alianza
publica—privada a través de la mesa de la cadena de
camu camu para levantar la amenaza de la regula-
cion de la comunidad europea a novel food y para
impulsar la exportacion—todo bajo el liderazgo de
PROMPEX (Comisién de Promocion del Peru para
la Exportacion).

El MINAG estd tratando de articular a los agentes
econdmicos de la cadena mediante espacios de dia-
logo y concertaciéon. El gobierno regional en su rol
de desarrollo econémico interviene en la promocién
del manejo de camu camu a través de proyectos con
inversién publica. Sus organismos COREMYPE
(Consejo Regional de la Micro y Pequeiia Empresa),
se identifica los obstdaculos formales y la direccién de
promocién del empleo ayuda con su programa de
formalizacion.
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4 Servicios para el desarrollo
de la cadena camu camu
Hasta ahora los Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDE) son brindados por entidades del estado
(ITAP, Instituto Nacional de Investigacion y
Extension Agraria, MINAG vy gobierno regional),
ONG (CEDECAM, Convencién Nacional del Agro
Peruano-CONVEAGRO) y proyectos de promocién
de manejo y cultivo. Existen escasos SDE prestados
por empresas privadas a lo largo de la cadena. La
actual oferta se concentra en el primer eslabén y no
existen SDE para los otros eslabones. En su mayo-
ria, los SDE ofrecen servicios de caracter genérico
pensados en empresas grandes y medianas del sector
maderero y no especializado para pequefias empre-
sas y del rubro no maderable en la region. Se puede
dinamizar el mercado de los SDE con un lineamiento
politico que ordene los roles e indique los espacios de
intervencion de estos (en relacion a las SDE presta-
dos por el estado). Ademas, se los podria promover
a través de incentivos y desarrollo de capacidades a
las empresas privadas, bajo un enfoque de satisfac-
cién de usuarios y de resultados, para dar servicios
especificos:
e servicio y condiciones fitosanitarias
e expansion de dreas en zonas estratégicas y mejoras
de la productividad en plantaciones sembradas
e servicios de como disminuir el grado de volatilidad
de la vitamina y oxidacién de la fruta
e servicios de capacitacion a los habilitadores de
camu camu para ser mads eficientes y efectivos en
sus préstamos

En general, los proveedores de SDE trabajan bajo un
paradigma tradicional de solo transferir conocimiento
a los usuarios, cuando la necesidad mas grande es
desarrollar actitudes y habilidades en ellos. Asi, la
transferencia se agota en un numero de talleres de
capacitacion sin ninglin seguimiento, monitoreo y
evaluacién poscapacitacion. Adn cuando se ofrecen
servicios que son de interés de los usuarios, se desmo-
tivan los usuarios por el uso de un enfoque paternalista
y metodologias tradicionales que no incluyen el segui-
miento de la capacitacion ni buscan formas de mejorar
el aprendizaje. Otra desmotivacién viene de las carac-
teristicas econdmicas de estos usuarios y el alto gasto
del servicio (los costos de produccion y los precios
minimos que estan dispuestos a pagar los usuarios
por los servicios en el primer y segundo eslabén). A
ello se afiade su falta de impactos positivos al corto

plazo sobre el desarrollo de la empresa—a menudo
no logran el impacto esperado.

Muchos proveedores de SDE ofertan servicios que
no se ajustan a las necesidades del usuario—no se
relaciona a la demanda. Los proveedores existentes
no quieren trabajar con los acopiadores o habilita-
dores por su visién sesgada sobre los habilitadores;
los consideran un mal innecesario. Finalmente, el
tipo de intervenciones del estado y ONG (que sub-
vencionan todo el servicio) en los SDE han generado
una costumbre en las pequeflas empresas forestales
de no pagar por los servicios, poniendo en peligro
la sostenibilidad del sistema. Esto no significa que el
estado y ONG no deben prestar el servicio sino que
deben hacerlo subsidiariamente y prestar donde los
proveedores privados no lo prestan. Ademds, deben
establecer un precio simbdlico que aunque signifique
un esfuerzo para el usuario, es accesible.

En cuanto a los servicios financieros, existen solo
habilitadores que prestan dinero o dan créditos en
productos a los colectores, productores y acopiado-
res con la condicién de que estos vendan el producto.
Estos son vistos por funcionarios del estado y de
ONG como actores que deben desaparecer porque
son considerados como usureros y no son vistos como
microempresarios financieros. Sin embargo, tampoco
se ha reflexionado sobre quién cumpliria este rol de
manera sostenible después de que se les elimine.

5 Hacia una mayor integracion

de la cadena de camu camu
Se han realizado pequefios contratos futuros entre
productores, transformadores secundarios y expor-
tadores bajo la facilitacion del MINAG, intentando
institucionalizarlos. Por otro lado, algunas empresas de
transformacion primaria apoyan a los comuneros en el
manejo de los rodales naturales, entregando dinero a la
asociacion, asi como a los productores para el cuidado
y manejo del recurso y entregandoles algunos instru-
mentos para la cosecha adecuada. Ademads, existe una
alianza entre productores e instituciones de investi-
gacion estatales para brindar asistencia técnica en la
actividad del manejo de camu camu. También existe la
alianza publica—privada con respecto a novel food.

La existencia en la organizacién de productores y
extractores promoviendo el manejo de los rodales
ayuda a la poblacién a mantener el control del recurso
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por ellos mismos y no por terceros ajenos a la comu-
nidad. Por otro lado, otorga margenes de negociacion
con los compradores en cuanto a precios, pagos, ins-
trumentos de trabajo e inversion en el bosque. Existe
también una articulacion vertical en los tres eslabones
(productores, acopiadores y transformadores prima-
rios) con el exportador o importador.

La certificacion ecoldgica ha mejorado el precio para los
productores y ha generado una alianza entre comunida-
des, asegurando la produccién. La ONG facilita y brinda
fortalecimiento organizacional, la universidad apoya
con asistencia técnica y el MINAG promociona plan-
taciones y manejo, brindando extension, identificando
problemas y tratando de articular a las instituciones
publicas para tener una intervencion organizada.

Para los actores en la cadena de camu camu los retos

para una mayor integracién incluyen:

e gestionar adecuadamente el conocimiento exis-
tente: falta la socializacion y la difusiéon del
conocimiento sobre el cultivo y la extraccién de
camu camu que existe en las entidades de apoyo

e mejorar las capacidades de los diferentes actores:
capacidades técnicas, empresariales y financieras
para ser competitivo frente a productos similares
como la acerola (Malpighia glabra)

e fortalecer la cooperacion y comunicaciéon en la
cadena: las relaciones interempresariales

e desarrollar el entorno favorable a través del marco
politico-legal, bajando los costos de formalizacién,
eliminando los obstaculos legales y simplificando
la parte administrativa

e mejorar el sistema de transporte para bajar costos,
aumentar confiabilidad en el servicio y condiciones
fitosanitarias y ser competitivo frente a productos
similares, como la acerola

e obtener un mayor conocimiento de los procesos
de cambio de rodales a plantaciones, su potencial
y proyeccion al futuro del desarrollo de la cadena

e ayudar a la expansion de dreas en zonas estratégi-
cas y mejorar la productividad en las plantaciones
sembradas

e crear servicios para disminuir la incertidumbre en
la cadena a través de mecanismos que ayuden a
predecir el volumen de produccién y mecanismos
que den seguridad juridica a los actores (contratos)

e incorporar servicios de alineamiento de las
empresas a las politicas de comercio de los paises
importadores (HACCP, BPA, etc.)

e identificar servicios de promocién del mercado
nacional para enfrentar los riesgos del mercado
externo

e convertir a las pequefias empresas de negocios de
sobrevivencia a empresas mas estables

e valorizar el rol de los intermediarios (acopiadores
y habilitadores) en el funcionamiento y desarrollo
de la cadena

e crear servicios de promocion de la competitividad
del territorio, vinculando esta zona aislada a los
centros de consumo (infraestructura, informacion
comercial, SDE, etc.)

e colaborar, articular, coordinar y lograr el trabajo
conjunto con las instituciones de apoyo

6 Conclusiones

Los logros en la integracion de la cadena de camu

camu:

e Existen arreglos entre los diferentes actores que se
vienen dando en la cadena gradualmente (organiza-
cién, negociacion, contractos futuros, articulacion
vertical), pero es necesario promocionarlos.

e Se han adquirido experiencias en el manejo de
camu camu en la poblacién, tanto en los rodales
naturales (fruto silvestre) como en las plantaciones
(fruto domesticado), siendo necesario masificarlas.
Elhabilitador cumple una funcién de proveedor de
servicios financieros que no es reconocida por las
instituciones de apoyo. Por otro lado, el acopiador
no es percibido por los proveedores de servicios y
las instituciones de apoyo como microempresario
local.

e Lacertificacion organica ha generado unincremento
en el precio de la fruta para las comunidades.

Retos para la integracién exitosa de la cadena:

e Es necesario lograr una mayor articulaciéon entre
el nivel nacional, regional y local en relacion con la
cadena de camu camu, involucrando las entidades
MINAG, el gobierno regional y las instituciones
de promocioén de la exportacion del estado.

e Generar un entorno favorable y una estrategia
que contemple la produccidn, la productividad y
la articulacion es una prioridad: mejorar la compe-
titividad de la zona, el conocimiento sobre camu
camuy el enfoque de los actores en la cadena; con-
tar con instrumentos para gobernar la cadena.

e Hay que impulsar politicas para pequefias y media-
nas empresas vinculadas a recursos naturales en
los gobiernos locales o regionales.



Lecciones de Peru

138

e Lareduccién enlos costos, los tiempos y los tramites
es esencial para una simplificacion de la administra-
cién y para formalizar las actividades en la cadena;
hay que eliminar los costos de transaccién que
desincentivan la actividad para los actores.

El rol de los proveedores de servicios en el desarrollo
de la cadena:

e Existen varios sesgos a vencer en la promocion
de la cadena: 1) sesgo en el enfoque que apunta
a eliminar a algunos integrantes de la cadena y
que no toma en cuenta las necesidades del usua-
rio; 2) sesgo en la estrategia de intervencion en
la cadena por parte de los proveedores de SDE y
las instituciones de apoyo que solamente se con-
centran en el primer eslabon, no incluye servicios
de promocién en el financiamiento, ofrece sola-
mente servicios genéricos y no especializados para
productos especificos, falta presencia del sector
privado como proveedor de SDE y no se socializa
los conocimientos existentes.

e EIl estado debe tener un rol dinamizador en el
mercado de SDE tanto con los usuarios como
con los proveedores para vencer viejas practicas

paternalistas del estado de pagar todo el servicio y la
irresponsabilidad del usuario de no asumir costos.
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Hacia un Ambiente Favorable para el Desarrollo
de Pequeiias y Medianas Empresas Forestales'

Jason Donovan, Dietmar Stoian, Sophie Grouwels, Duncan Macqueen,

1 Introduccién

Los Objetivos de Desarrollo del Milenio comprometen
ala mayoria de los paises a reducir a la mitad la pobreza
global para el 2015. El reto por cumplir con este obje-
tivo es quizds mayor en las comunidades dependientes
de los bosques en los paises tropicales, donde la pobreza
tiende a ser mas insidiosa y profunda que en las areas
urbanas o rurales mds favorecidas. De acuerdo con el
Banco Mundial, aproximadamente 90% de los mas
pobres dependen de los bosques para su subsistencia
y como fuente de ingresos. El desarrollo de pequenas
y medianas empresas forestales significa una oportuni-
dad para fortalecer los medios de vida de esa gente y
conservar los bosques mediante el manejo forestal sos-
tenible y el procesamiento de productos maderables y
no maderables del bosque (PNMB). Entre los beneficios
locales del desarrollo de PYMEF estan la generacion
de empleos y salarios, la distribuciéon de ganancias, la
acumulacién de capital, el empoderamiento cultural
y politico, la inversién en bienes publicos y la mejor
conservacion de los ecosistemas forestales mediante el
manejo sostenible a largo plazo.

Esta discusion se centra en PyMEF que extraen, pro-
cesan y comercializan productos maderables (trozas y
madera aserrada) y/o PNMB. Estas PYMEF se ubican
en o cerca de los bosques y entre sus objetivos estdn la
generacion de empleo e ingresos, la reparticion de divi-
dendos, el desarrollo comunal y una mayor participacion
en el didlogo politico. El acceso a los recursos foresta-
les puede ser colectivo o privado. Las reglas, précticas
y costumbres locales por lo general influyen significati-
vamente en la gestion de la empresa. Los duefos de la

Arthur van Leeuwen, Gemma Boetekees y Ken Nicholsor?

PyMEF pueden ser unos pocos miembros fundadores,
o cientos de pequefios productores, o comuneros. La
mayoria de las empresas forestales entra en la catego-
ria de pequenas o medianas por su volumen de ventas,
nimero de empleados e inversiones de capital.

Varias tendencias del mercado favorecen el desarro-

llo de PyMEF, incluyendo:

e la escasez creciente, y el consecuente aumento
de precios, de determinadas especies de maderas
duras del bosque natural

e ¢l aumento de la actividad turistica, con lo que
se expanden los mercados para artesanias y
ecoturismo

e los mercados especializados de exportacion;
por ejemplo productos de madera certificada,
comercio justo de PNMB, bio-ingredientes

e el crecimiento de los mercados domésticos para
muebles, madera de construccién y ciertos PNMB
como bambd, ratdn y palmito

e la mayor conciencia sobre la certificacion forestal
y los servicios ecosistémicos y la necesidad de
pagar por ellos

Sin embargo, la mayoria de las PyMEF no son capa-
ces de capturar completamente los beneficios que esas
oportunidades generan. Ellas luchan por avanzar més
alld delaetapainicial de desarrollo empresarial, durante
la cual suelen tener bajos niveles de productividad,
valor agregado y rentabilidad. Para superar estos desa-
fios se necesita una accién concertada e inversiones a
largo plazo entre los actores clave, incluyendo las mis-
mas PyMEF, sus socios empresariales (procesadores y

' Centrada en las experiencias recopiladas durante la conferencia internacional “Desarrollo de Pequefias y Medianas Empresas para la Reduccién
de la Pobreza: Oportunidades y Desafios en los Mercados Globalizantes” (Costa Rica, 23-25 mayo, 2006).

2 Jason Donovan es especialista en desarrollo de empresas rurales y Dietmar Stoian es economista forestal; ambos trabajan con CATIE en Costa
Rica. Sophie Grouwels es oficial forestal y coordina el programa Desarrollo de Empresas Forestales Comunitarias de la FAO. Duncan Macqueen
es investigador principal y responsable del programa de Empresa Forestales del IIED. Arthur van Leeuwen es el lider de la Red de Manejo Forestal
Colaborativo de SNV-América Latina. Gemma Boetekees es coordinadora internacional del equipo de mercadeo de ICCO y Ken Nicholson es
consultor independiente en desarrollo de empresas y asentado en Tailandia.
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compradores) y proveedores de servicios, asi como las
agencias gubernamentales y no gubernamentales.

2 La foresteria comunitaria
con enfoque empresarial

Durante los aflos 60y 70, las politicas gubernamentales
para el desarrollo del sector forestal se concentraban
en inducir el crecimiento mediante explotaciones en
gran escala, junto con mayores inversiones en planta-
ciones forestales e industrias madereras en gran escala
(Tabla 1). Habia pocos incentivos para el desarrollo
local, y se prestaba poca (o ninguna) consideracion
a los aspectos institucionales o a la construccién de
capacidades locales para el manejo de los recursos
o el desarrollo de negocios, por lo que en repetidas
ocasiones las iniciativas fracasaron. Las criticas que se
dieron en los afios 80 hicieron que los donantes y orga-
nizaciones no gubernamentales (ONG) se interesaran
por promover la participacién de las comunidades
locales en el manejo de los recursos forestales. Las
acciones de desarrollo se centraban en enfoques téc-
nicos de reforestacion y manejo de bosques naturales.
Después de la Conferencia de Rio en 1992, la conser-
vacion, junto con el desarrollo econémico y social,
empezaron a perfilarse con fuerza en las agendas de
donantes y ONG. Las intervenciones se enfocaban en
asegurar el acceso a los recursos y la tenencia de la
tierra, la descentralizacion de la toma de decisiones en
el sector forestal y el mejoramiento de las capacidades
locales para el manejo forestal sostenible.

En afios recientes, un nuevo enfoque emergente se
centra en el desarrollo de PyMEF. Las PyMEF han
surgido y se han desarrollado en paises donde las
comunidades y pequefios productores han asegurado
la tenencia de la tierra, incluyendo los derechos a
cosechar y vender productos forestales. En México
hay cientos de PyMEF basadas en la explotacion
maderera, muchas de las cuales se han integrado ver-
ticalmente para el aserrio. El Petén, Guatemala, tiene
un activo sector de PyMEF; 11 de un total de 14 con-
cesiones forestales comunitarias se han organizado
bajo la sombrilla de una empresa forestal comunitaria
de segundo nivel. Varios estudios de casos constatan
la emergencia de PYMEF en Bolivia, Pert, Ecuador,
Nicaragua, Honduras, Burkina Faso, Gambia, Nepal y
Papia Nueva Guinea. El éxito de este enfoque depen-
derd de la capacidad y voluntad de los actores para
crear un marco legal y politico favorable, fortalecer las

capacidades técnicas, empresariales y financieras de
las PYMEF y orientar los servicios técnicos, empresa-
riales y financieros hacia las necesidades y realidades
de los actores en las cadenas productivas.

3 Nivelando el terreno de juego

A pesar de los progresos alcanzados en cuanto a la
tenencia de la tierra por parte de las comunidades y
pequefios productores, el marco politico-legal en los
paises tropicales generalmente no favorece el desa-
rrollo de PYMEF. El sector forestal sigue siendo uno
de los mas regulados. Los marcos regulatorios de
muchos paises fueron creados principalmente para
mitigar el impacto ambiental de la extracciéon made-
reraen gran escala y no para promover el desarrollo de
operaciones de manejo forestal comunitario y generar
valor agregado a las mismas. Las regulaciones para la
extraccion y comercializacién de productos foresta-
les—como los requisitos para obtener los permisos
correspondientes—son por lo general complejas. En
muchos casos, las PYMEEF tienen pocas alternativas a
trabajar sin los permisos para poder competir, aun si
manejan sus bosques sosteniblemente.

El hecho de que una pequefia o mediana empresa
forestal tenga que contratar a un profesional forestal
paraelaborar y ejecutar el plan de manejo significa cos-
tos prohibitivos, pues por lo general sus volimenes de
produccién son bajos. Las agencias gubernamentales
exigen, ademads, que las PyMEF sometan a aproba-
cién sus estatutos y reglamentos internos relacionados
con la implementacién y monitoreo de sus planes de
manejo. En algunos casos, no se han desarrollado for-
mas de organizacién empresarial que tomen en cuenta
las caracteristicas institucionales tnicas de las PYMEF
y sus objetivos sociales y econémicos. Por ello, algunas
PyMEF no tienen mas opcién que registrarse como
ONG o asociacion, con lo que se inhiben de acumular
capital o distribuir sus ganancias entre los socios.

En consecuencia, las PYMEEF se suelen desenvolverse
en un contexto de regulaciones excesivas, inadecuadas
y contraproducentes. Por lo general, cuentan con insu-
ficiente capital social y financiero para enfrentar los
procesos burocraticos, y su ubicacién en sitios remotos
incrementa los costos para obtener informacion y hacer
negocios. Los controles débiles o selectivos hacen que
la tala ilegal no disminuya y cause competencia desleal
a las PYMEF que operan legal y sosteniblemente.
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Tabla 1. Enfoques para el desarrollo del sector forestal de 1960 al 2000

Anos 60 y70: Anos 80:
crecimiento reforestacion Anos 90: manejo 2000: desarrollo de
dirigido a la y seguridad forestal sostenible PyMEF y gobernanza
exportacion alimentaria
Enfoque Acumulacion Desarrollo de Dimensién social, Mayores ingresos a través
principal de de capital via habilidades técnicas: | ambiental y de foresteria comunitaria
desarrollo explotaciéon reforestacion y economica del ambientalmente amigable y
de recursos manejo de bosque manejo forestal econémicamente viable;
forestales natural mejoras en la gobernanza
forestal
Principales Empresas Comunidades en Comunidades Comunidades en bosques
actores madereras para bosques y proyectos | en bosquesy y empresas forestales
la exportacion de reforestacion concesionarios comunitarias;
industrial madereros municipalidades
Enfoque de Maderas Especies de PNMB, especies Maderas preciosas, especies
productos preciosas crecimiento rapido menos conocidas y menos conocidas, PNMB,
y/o servicios en plantacion maderas preciosas servicios ambientales y turismo
Agentes Gobierno, Donantes y ONG Donantes y ONG Empresas, ONG y donantes
clave grandes
empresas

Los gobiernos nacionales pueden emparejar la cancha
mediante la creacién de un marco regulatorio ade-
cuado a las realidades y necesidades de las PYMEF,
incluyendo incentivos financieros a las PyMEF
que se encuentran en la etapa inicial del desarrollo
empresarial. También pudieran reducir la carga de
regulaciones aplicables a las PYMEF o favorecer a
aquellas que practican el manejo forestal sostenible
o que hayan sido certificadas. Ademads, los gobiernos
pudieran revisar sus normativas relacionadas con la
clarificacion de la tenencia de la tierra, promocion de
exportaciones y simplificacién de trdmites burocréati-
cos para el manejo forestal sostenible y procesamiento
de productos forestales. Otras opciones promisorias
son las politicas de adquisiciones “verdes”, es decir la
preferencia por productos forestales provenientes del
manejo forestal sostenible en el marco de licitaciones
publicas. También es posible aprovecharse del mer-
cado; por ejemplo, el pago por servicios ambientales,
como la conservacion de la biodiversidad, proteccion
de cuencas hidrogréficas, fijaciéon de carbono y man-
tenimiento de la belleza escénica, mediante el manejo
forestal sostenible.

4 Hacia PyMEF mas competitivas

Para capturar mayores beneficios en la cadena pro-
ductiva de productos forestales, las PYMEF deben
incrementar su productividad y eficiencia. Pueden
empezar por poner en orden sus propias reglas y

normas de organizacién, gerencia y administracion.
Es comitn que los conflictos internos relacionados
con los objetivos sociales y econdmicos (por ejem-
plo, ganancias versus empleo o inversidon social)
causen incrementos en los costos de produccién y
administracién y la pérdida de oportunidades para
agregar valor mediante una mayor calidad.

Muy pocas veces se encuentran lideres de PyMEF
con experiencia en administraciéon de empresas, con-
tabilidad o mercadeo. En muchos casos, los puestos
administrativos principales son ocupados por los
miembros de la junta directiva y no por administrado-
res profesionales; en consecuencia, el personal cambia
cada pocos afios. Esto hace que se den curvas de
aprendizaje en zigzag, que exigen inversiones adicio-
nales en la formacion del capital humano para evitar
pérdidas econdémicas u otras a causa de decisiones de
manejo equivocadas. También pueden surgir conflictos
cuando varias PYMEF se organizan como asociaciones
de segundo nivel para el procesamiento y mercadeo
colectivo (o centralizado) de sus productos. A menudo,
esos conflictos tienen que ver con las altas disyuntivas
(trade-offs) entre mayor empleo en empresas de primer
nivel y mayor productividad y eficiencia mediante un
proceso centralizado en el segundo nivel. Estas situa-
ciones reflejan una falta general de vision empresarial y
acceso restringido a los servicios de apoyo especializa-
dos que las PYMEF necesitan para su desarrollo.
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La mayoria de las PyMEF necesitan fortalecer
su capacidad de establecer relaciones duraderas
con otras empresas a lo largo de la cadena produc-
tiva, incluyendo procesadoras y comerciantes. Esas
relaciones permiten capturar mayores beneficios
mediante una formulaciéon de arreglos instituciona-
les para compartir riesgos y beneficios, una definicién
sobre las oportunidades para generar un mayor valor
agregado, acceso a informaciéon oportuna sobre los
mercados y a servicios técnicos, empresariales y finan-
cieros para mejorar el cumplimiento de las PYMEF
con las exigencias del mercado. Por otra parte, para
que tales relaciones funcionen efectivamente, las
PyMEF deben comunicarse y coordinar de manera
eficiente y mejorar constantemente sus capacidades
para entregar productos de calidad a tiempo y en can-
tidad suficiente. Las inversiones en tecnologias para
fortalecer la infraestructura y la productividad y en la
formacién de capacidades son necesarias para cum-
plir con requisitos como innovacién en el disefio de
productos y la organizacién empresarial.

Los proveedores de servicios técnicos, empresariales
y financieros—las agencias estatales, ONG, proyec-
tos, consultores y empresas privadas—juegan un
papel critico en la promocién del desarrollo de las
PyMEF vy su integracién exitosa a las cadenas pro-
ductivas. Los proveedores de servicios han centrado
sus esfuerzos en la formacién de capacidades técni-
cas para el manejo y la conservacién de los bosques,
y mas recientemente en el procesamiento de madera
y PNMB. Se ha puesto relativamente poca atencién
a servicios para promover el desarrollo empresarial
y la integracion a las cadenas. Se requieren servi-
cios especializados de desarrollo empresarial para el
fortalecimiento institucional local y la formacién de
capacidades en administraciéon de empresas, andlisis
de mercado, planeamiento estratégico y liderazgo
empresarial.

Los proveedores de servicios financieros no han estado
muy dispuestos a financiar a las PYMEF por el poco
conocimiento que llevan sobre el sector y sus posibili-
dades, ademas del alto riesgo percibido. La percepcion
de alto riesgo tiene que ver con la lejania y aislamiento
de muchas PyMEF, el engorroso marco politico-legal
dentro del cual operan, sus limitadas posibilidades
de asegurarse contra riesgos (colaterales), y el cono-
cimiento limitado sobre los mercados de productos
forestales, y oportunidades y riesgos relacionados.

Los mecanismos de mercado para la provision de ser-
vicios empresariales y financieros pueden aumentar la
calidad y cobertura de los servicios para las PYMEF.
Sin embargo, su implementacioén exigird inversiones
significativas tanto en el lado de la oferta como de
la demanda. Por ejemplo, en el lado de la demanda,
las PyMEF deberan incrementar su capacidad y dis-
posicién a pagar por los servicios; asimismo, deberan
reconocer los servicios que necesitan para su desarro-
llo con visién a largo plazo. En el lado de la oferta, se
requiere fortalecer la formacién de una masa critica
de proveedores de servicios que respondan de manera
eficiente a las demandas y necesidades de las PYMEF.

5 El camino hacia adelante

Para superar los desafios que las PyMEF enfrentan,
se requiere de una accioén concertada entre los actores
involucrados. La conferencia produjo las siguientes
recomendaciones.

Las PyMEF necesitan:

e buscar nuevas oportunidades de hacer negocios,
adquirir capacidades para adoptar nuevos mode-
los empresariales y establecer alianzas de beneficio
mutuo con otras empresas a lo largo de la cadena
productiva, incluyendo procesadores y comerciantes

e invertir en asociaciones de segundo nivel que unan
a las PyMEF de primer nivel para lograr econo-
mias de escala en procesamiento y mercadeo y un
mayor poder de negociacion

e promover alianzas con proveedores de servicios
técnicos, empresariales y financieros que tengan
impacto en aspectos cruciales y fortalezcan los
medios de vida rurales

e asegurar que la productividad y eficiencia reciban
al menos tanta atencién como los objetivos sociales
y ambientales, mediante el desarrollo de institucio-
nes especializadas en la administracion empresarial
a nivel de comunidad y entre las PYMEF

Los proveedores de servicios, incluyendo las agencias

gubernamentales y ONG, necesitan:

e ampliar su oferta para incluir servicios que pro-
muevan eficazmente el desarrollo empresarial y la
integracion a las cadenas productivas

e apoyar a las PyMEF en la formulacion de sus
demandas por servicios técnicos, empresariales y
de financiamiento mediante un proceso de con-
cientizacion, reflexion autocritica, negociaciéon y
generacion de confianza
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e identificar y fortalecer capacidades y crear nexos
con otros proveedores de servicios y empresas que
ofrezcan servicios complementarios

e usar enfoques de mercado al ofrecer servicios
técnicos y empresariales, mediante el disefio y
la implementacién de mecanismos eficaces para
compartir costos y beneficios con las PYMEF

e garantizar el acceso de las PyMEF al crédito: ampliar
la oferta de productos crediticios, seguros y ahorro
disponibles, ampliar la clientela base, y tomar medi-
das para reducir los costos de transaccion—por
ejemplo, usando mejores sistemas de manejo de
informacion y reduciendo el papeleo excesivo

Los gobiernos y organizaciones internacionales

necesitan:

e crear un ambiente favorable para el desarrollo
de las PyMEF: reglas claras de tenencia, proce-
dimientos simples de registro de la empresa y de
exportacion, esquemas accesibles de impuestos e
incentivos financieros

e facilitar el flujo de informacién a lo largo de las
cadenas productivas; ferias de comercializacion de
maderas especiales y PNMB

e adoptar enfoques de mercado al ofrecer servicios,
mediante mecanismos de pago innovadores (por
ejemplo, vouchers) y actualizacion de las capacida-
des de los proveedores de servicios para identificar
y responder a las necesidades de las PYMEF

e fomentar la cooperacién entre proveedores indivi-
duales de servicios para aumentar el impacto

e alentar la formacién de plataformas de actores
multiples para facilitar el manejo de conflictos y
los nexos entre empresas y comunidades

e alentar la formacion de plataformas y redes entre
PyMEF, proveedores de servicios técnicos, empre-
sariales y financieros y otros actores a lo largo de
la cadena productiva

e apoyar la investigaciéon para entender mejor los
casos de éxito y las practicas efectivas de desarro-
llo de PyMETF, los factores criticos de éxito y el
potencial para el escalonamiento

Para mas informacion

Para més informacion sobre la conferencia inter-
nacional “Desarrollo de Pequeflas y Medianas
Empresas Forestales para la Reduccion de la
Pobreza: Oportunidades y Desafios en los Mercados
Globalizantes” en CATIE, Turrialba, Costa
Rica, 23-25 de mayo del 2006, visite www.catie.
ac.cr/econegociosforestales/conferencia o www.fao.
org/forestry/site/35689/es.

Para mds informacion para actividades relacionadas

con el desarrollo de PyMEF, visite

e Centro Agronémico Tropical de Investigacion y
Ensefianza (CATIE): www.catie.ac.cr/cecoeco

e Organizaciéon de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentaciéon (FAO): www.fao.
org/forestry/site/25491/en

e The Interchurch Organization for Development
Co-operation (ICCO): www.icco.nl

e The International Institute for Environment and
Development (IIED): www.iied.org/NR/forestry/
index.html

e SNV C(ollaborative Forest Management: www.
snvworld.org/irj/portal/anonymous?navigationtar
get=navurl://a535117edd7b3116e7c7134£f47833f26
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