
  

 

 
  
 
CENTRO AGRONÓMICO TROPICAL DE INVESTIGACIÓN Y ENSEÑANZA 
 
 

DIVISIÓN DE EDUCACIÓN 
 

PROGRAMA DE POSGRADO 
 
 

Análisis de las dimensiones de valor de modelos de negocio 
de manejo de bosque en tres países de Centroamérica y su vinculo a un enfoque 

bioeconómico 
 
 
 

Tesis sometida a consideración de la División de Educación y el Programa de 
Posgrado como requisito para optar al grado de 

 
 

MAGISTER SCIENTIAE 
 

en Economía, Desarrollo y Cambio Climático 
 
 
 
 
 
 

Pavel Rivera Vargas   
 
 
 
 

Turrialba, Costa Rica 
 
 

2021

 



 II 



 III 

Dedicatoria  
 
 
A mi madre, por su apoyo, por su luz, por su fuerza…por su ejemplo 
 
A Felipe, por su visión de vida, por su guía… 
 
A Fede y Silvia, por su amistad…por su impulso y apoyo 
 
A “Ros”, por su ejemplo, por su consejo  
 
A mi padre, por su luz, por su legado, por ser quien fue, por acompañarme tan de cerca 
en este proceso 
 
A mi hermano del alma, José Martí…lo logramos campeón!!! Gracias por tanto y por 
todo, gracias por ser mi hermano, mi luz y mi fuerza… 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 IV 

Agradecimientos 
 
 
A las personas que de una u otra forma me impulsaron y apoyaron para iniciar este 
camino, gracias totales a: Yuri, Raffa, Eu, Lau y Manuel.  
 
Al comité consejero: Jean, Vlad y Roberto, por su guía, apoyo y consejo. 
 
A “Ros” por su acompañamiento, por sus aportes e ideas. 
 
A mi familia por su apoyo  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 V 

 

Tabla de contenido 

Dedicatoria .................................................................................................................................. III 

Agradecimientos .......................................................................................................................... IV 

Artículo 1. Caracterización de las dimensiones de valor de propuestas de negocio de manejo de 
bosque en 3 países de Centroamérica ............................................................................................ 1 

Resumen .................................................................................................................................... 1 

Palabras clave: Dimensiones de valor, modelo de negocios, patrones de modelo de negocios, 
sector forestal ............................................................................................................................ 1 

Abstract ..................................................................................................................................... 1 

Keywords: Value dimensions, business models, business models patters, forestry sector ....... 2 

1. Introducción ............................................................................................................................... 2 

2. Marco conceptual ...................................................................................................................... 3 

Los modelos de negocio y su evolución en las corrientes de investigación ............................. 3 

Enfoque de patrones y los modelos de negocio ........................................................................ 5 

El sector forestal y los modelos de negocio .............................................................................. 5 

3. Metodología ............................................................................................................................... 5 

Diseño de investigación ............................................................................................................ 5 

Selección de casos y recolección de datos ................................................................................ 6 

Descripción de los Modelos de Negocio ................................................................................... 6 

Análisis de datos ....................................................................................................................... 8 

4. Resultados y discusión .............................................................................................................. 9 

Caracterización de las dimensiones de valor ............................................................................ 9 

Análisis de las propuesta de valor ........................................................................................... 11 

Análisis de los procesos de entrega de valor ........................................................................... 12 

Análisis de los procesos de creación de valor ......................................................................... 12 

Análsis de los procesos de captura de valor ............................................................................ 13 

Análisis de contexto comercial y polítco asociado a la propuestas de negocio en estudio ..... 13 

5. Conclusiones ............................................................................................................................ 15 

8. Referencias .............................................................................................................................. 16 

Artículo 2. Propuestas de valor de modelos de negocio forestales de 3 países de Centroamérica 
y su vinculo con un enfoque bioeconómico teórico .................................................................... 22 

Resumen .................................................................................................................................. 22 

Palabras clave: Modelos de negocio, Cambio climático, Sector forestal, bioeconomía ......... 22 

Abstract ................................................................................................................................... 22 

Keywords: Business models, Climate change, Forestry sector, bioeconomy ......................... 22 

1. Introducción ............................................................................................................................. 23 

2. Marco conceptual .................................................................................................................... 23 



 VI 

El sector forestal y modelos de negocio sostenibles ............................................................... 23 

La Bioeconomía basada en bosques como alternativa para el desarrollo de modelos de 
negocio forestales ante un contexto de cambio climático ....................................................... 24 

America latina y el Caribe y la bioeconomía .......................................................................... 25 

3. Metodología ............................................................................................................................. 26 

Diseño de investigación .......................................................................................................... 26 

Selección de casos y recolección de datos .............................................................................. 27 

Descripción de los Modelos de Negocio ................................................................................. 27 

Análisis de datos ..................................................................................................................... 29 

4. Resultados y discusión ............................................................................................................ 30 

Propuestas de negocio bajo enfoques bioeconómicos identificadas en los casos de estudio .. 30 

Análisis de contexto político asociado a la bioeconomía como alternativa de desarrollo para 
el sector forestal ...................................................................................................................... 32 

5. Conclusiones ............................................................................................................................ 33 

6. Referencias .............................................................................................................................. 34 
 

Índice de tablas artículo 1 
 

Tabla 1. Descripción de los elementos del Modelo Canvas…………………………….3 
Tabla 2. Dimensiones de valor………………………………………………………….4 
Tabla 3. Características bajo las cuales pueden ser explicadas las diferentes 
dimensiones de valor…………………………………………………………………….4 
Tabla 4. Lista de modelos de negocio (propuestas de inversión) analizados en el 
estudio……………………………………………………………………………………7 
Tabla 5. Matriz morfológica de caracterización de los Modelos de Negocio en 
estudio…………………………………………………………………………………..10 
Tabla 6. Patrones de caracterización de las dimensiones de valor para los Modelos de 

Negocio forestales analizados ................................................................................ 10 
 

Índice de tablas artículo 2 
 
Tabla 1. Lista de modelos de negocio (propuestas de inversión) analizados en el 
estudio…………………………………………………………………………………..28 
Tabla 2. Categorias de propuestas de negocio vinculadas a un enfoque bioeconómico..30 
 
 



 

 1 

Artículo 1. Caracterización de las dimensiones de valor de propuestas de negocio 
de manejo de bosque en 3 países de Centroamérica 
 

Pavel Rivera Vargasa  pavel.rivera@catie.ac.cr 
 

aCentro Agronómico Tropical de Investigación y Enseñanza (CATIE) 
 
Resumen 
 
Los procesos y bases conceptuales del diseño de Modelos de Negocio (MN) en el sector 
forestal, pueden ser una herramienta para: i) potenciar el sector forestal a través de la 
generación de valor con productos y servicios, ii) favorecer la competitividad de las 
empresas forestales y iii) contribuir al combate del cambio climático, mediante la 
regeneración y manejo de áreas de bosque y mejora de la calidad de vida de zonas rurales. 
Por lo que con esta investigación se buscó entender cómo las personas comprenden y 
dimensionan el valor y los procesos de generación de valor en los MN forestales. Proceso 
que se llevó a cabo, mediante el análisis de contenido de 55 propuestas de negocios 
forestales en tres países de Centroamérica, específicamente en: Costa Rica (n=18), 
Nicaragua (n=20) y Guatemala (n=17). Lo cual se complementó con una revisión de 
artículos científicos y una caracterización, basada en el enfoque de patrones de las 
dimensiones de valor (propuesta de valor, creación de valor, entrega de valor y captura 
de valor), presentes en los MN analizados. Los resultados mostraron que estos responden 
a la creación de valor mediante patrones dirigidos a: personalización (propuesta de valor), 
nichos de mercado (entrega de valor), asistencia personal (creación de valor), valor 
impulsado y volumen (captura de valor).  
 
Palabras clave: Dimensiones de valor, modelo de negocios, patrones de modelo de 
negocios, sector forestal 
 
Abstract 
 
The processes and conceptual bases of the design of Business Models (MN) in the forestry 
sector can be a tool to: i) enhance the forestry sector through the generation of value with 
products and services, ii) favor the competitiveness of the forestry companies and iii) 
contribute to combating climate change, by regenerating and managing forest areas and 
improving the quality of life in rural areas. Therefore, this research sought to understand 
how people understand and measure value and the processes of value generation in forest 
MNs. Process that was carried out through the content analysis of 55 forestry business 
proposals in three Central American countries, specifically in: Costa Rica (n = 18), 
Nicaragua (n = 20) and Guatemala (n = 17). This was complemented with a review of 
scientific articles and a characterization, based on the pattern approach of the value 
dimensions (value proposition, value creation, value delivery and value capture), present 
in the MN analyzed. The results showed that these respond to the creation of value 
through patterns aimed at: personalization (value proposition), market niches (value 
delivery), personal assistance (value creation), driven value and volume (value capture). 
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Keywords: Value dimensions, business models, business models patters, forestry sector 

1. Introducción  
 

A partir de la idea de explicar la lógica de cómo los Modelos de Negocio (MN) 
crean, entregan y capturan valor para una empresa, diversos autores han surgerido marcos 
o modelos, conformados por: elementos (Johnson et al 2008), preguntas (Morris et al 
2005) y dimensiones (Gassmann et al 2013). Lo cual, ha generado preguntas dirigidas a: 
“¿Cómo se construye realmente un MN?” y si ¿La construcción de estos se da alrededor 
de las mismas dimensiones, preguntas o elementos? (Lindgren y Rasmussen 2013). 
Cuestiones que, a su vez, se han vuelto relevantes para MN forestales, ya que estos, según 
sugiere la literatura, no se encuentran claramente definidos, debido a que: i.) los 
elementos que los constituyen han variado en cantidad y composición (Pek et al 2017; 
Noer et al 2017; Kajanus et al 2014, 2018; Benjaminsson 2018, 2019) y ii.) el diseño de 
estos ha dependido del nivel de abstracción y aplicación práctica para alcanzar los 
objetivos comerciales (Kronholm et al 2019).  

 
Con el propósito de describir las distintas configuraciones de las propuestas de 

inversión a analizar y entender los procesos de construcción de valor planteados en estas, 
se tomó como marco de referencia las dimensiones de valor planteadas por (Gassmann et 
al 2013): quién, qué, cómo y cuánto. Esto debido a que, dicho marco es utilizado para 
valorar la factibilidad de los negocios y es lo suficientemente exhaustivo para 
proporcionar una idea clara de los elementos fundamentales del modelo de negocio y el 
cómo estos pretenden cumplir con sus fines comerciales (Gassmann et al 2013). 
 

Por lo tanto, el objetivo de este estudio busca comprender desde lo conceptual, 
cómo integran las dimensiones de valor, es decir, cómo pretenden generan, entregan y 
capturan valor, 55 propuestas de negocio de base forestal solicitadas a diversos 
productores, empresas y organizaciones en: Costa Rica (n= 18), Nicaragua (n= 20) y 
Guatemala (n= 17). Las cuales, se presentaban de dos formas; i.) notas conceptuales 
donde se hacía una revisión preliminar de la idea de negocio y ii.) análisis de 
prefatibilidad donde se detallaban aspectos más específicos de la propuesta, insumos con 
los que en complemento con el análisis de contenido y revisión bibliográfica se pretende 
responder a la interrogante de: ¿Cómo se describen las dimensiones de valor que 
constituyen los modelos de negocio en una muestra de propuestas de negocios forestales 
de 3 países de Centroamérica? Y de esta forma contribuir a la identificación de teorías 
existentes en contextos no tradicionales para comprender mejor dónde la teoría actual 
agrega nuevo valor (Arend 2013). 
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2. Marco conceptual 
 
Los modelos de negocio y su evolución en las corrientes de investigación 
 

En cuanto a la evolución del concepto de MN, Lindgren (2011) sugiere que este 
proceso se dió a partir de 5 etapas, que consisten en: definiciones, lista de componentes, 
descripción de componentes, modelos conceptuales y modelos utilizados. Siendo en esta 
última etapa, donde se aplican MN basados en: “la lógica de cómo una organización crea, 
entrega y captura valor” (Teece 2010; DaSilva y Trkman 2014). Idea que se ha visto 
reflejada y difundida a través del Modelo Canvas planteado por Osterwalder y Pigneur 
(2010), el cual consiste en nueve elementos integrados ( 

Tabla 1) que buscan explicar, cómo abordar los procesos de creación, entrega y 
captura de valor en un negocio. 

 
Tabla 1. Descripción de los elementos del Modelo Canvas 

Elemento Descripción 
Segmento de clientes Grupo de clientes a los que una empresa quiere ofrecer valor 
Relación con los clientes Tipo de vínculo que una empresa establece entre ella y el cliente 
Canales de distribución Medio utilizado para ponerse en contacto con el cliente 
Propuesta de valor Productos y servicios de una empresa que generan valor al cliente 
Actividades clave Actividades que son necesarios para crear valor para el cliente 
Recursos clave Recursos que son necesarios para crear valor para el cliente 
Socios clave Conjunto de actores que apoyan la creación de valor para el 

cliente 
Estructura de costos Conjunto de costos vinculados a la ejecución del MN. 
Fuentes de ingreso Forma en que una empresa genera flujos de ingresos 

Fuente: Osterwalder (2004). 
 
Dimensiones de valor en los modelos de negocio 
 

Según la literatura, el concepto de MN está estrechamente ligado al concepto de 
"valor", ya sea desde: la propuesta de valor para el cliente, la creación de valor, la entrega 
de valor al cliente y la perspectiva económica (Chesbrough y Rosenbloom 2002; Magretta 
2002; Johnson et al 2008; Osterwalder y Pigneur 2010) . Es decir,  a partir de la idea de 
cómo un MN aborda las dimensiones o preguntas: qué, quién, cómo y cuánto (Tabla 2). 
(Johnson et al 2008; Osterwalder y Pigneur 2010; Gassmann et al 2013), las cuales 
pueden responder de manera general a una serie de características ya definidas (Tabla 3) 
(Osterwalder y Pigneur 2010).  
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Tabla 2. Dimensiones de valor 

Dimensión Descripción 

Propuesta de valor 
(¿qué?) 

Lógica en la que la empresa crea valor mediante la oferta de 
productos y servicios que respondan a ¿qué? satisface las 
necesidades de clientes existentes o potenciales (Chesbrough y 
Rosenbloom 2002; Magretta 2002; Osterwalder et al 2005; 
Johnson et al 2008). 

Entrega de valor 
(¿quíén?) 

Cómo a través de canales de distribución, relación con los clientes, 
comunicación y ventas, se define ¿quién? entrega valor con la 
oferta de productos y servicios (Johnson et al 2008; Osterwalder y 
Pigneur 2010; Gassmann et al 2013). 

Creación de valor 
(¿Cómo?) 

¿Cómo? los socios estratégicos y recursos clave aportan en la 
creación de la propuesta de valor (Johnson et al 2008; Osterwalder 
y Pigneur 2010).  

Captura de valor 
(¿Cuánto?) 

Cómo las organizaciones manejan los costos y las fuentes de 
ingresos, para definir ¿Cuánto? valor financiero es retenido por la 
empresa (Johnson et al 2008; Osterwalder y Pigneur 2010). 

Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 3. Características bajo las cuales pueden ser explicadas las diferentes 
dimensiones de valor 

Dimensión Característica Descripción 

Propuesta de 
valor 
¿qué? 

Personalización Adaptar los productos y servicios a las necesidades específicas 
de los clientes para crear valor 

Diseño Se enfatiza en características superiores del producto o servicio 
cómo elemento diferenciador para la creación de valor 

Usabilidad Enfoque en “facilitar la vida” al cliente, optimizando su tiempo 
y esfuerzo 

Entrega de 
valor 

¿quién? 

Nicho de 
mercado 

Especialización en un segmento específico 

Diversificado Se atienden a dos o más segmentos con necesidades muy 
diferentes 

Segmentado Se atienden segmentos con necesidades similares 
Directo El comprador y el vendedor interactúan directamente 

Indirecto Se brinda el producto o servicio a tráves de intermediarios 

Creación de 
valor 

¿cómo? 

Asistencia 
personal 

Relación con el cliente basada en la interacción humana, la cual 
puede ocurrir de forma presencial u otros medios 

Físico Incluye activos físicos como: instalaciones de fabricación, 
edificios, vehículos, máquinas, entre otros 

Producción Actividades relacionadas con el diseño, fabricación y entrega 
de un producto  

Captura de 
valor 

¿cuánto? 

Lista de precios Precios fijos para productos, servicios u otras propuestas de 
valor individuales 

Negociación Precio negociado entre dos o más socios  
Características 

del producto 
El precio depende del número o la calidad de las características 
de la propuesta de valor 

Volumen Precio en función de la cantidad comprada 
Valor impulsado Existen menos implicaciones de costos de un diseño de modelo 

de negocio en particular y, en cambio, se enfoca en la creación 
de valor. 

Fuente: (Osterwalder y Pigneur 2010; Gassmann et al 2013). 
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Enfoque de patrones y los modelos de negocio 
 

Diversos autores indican que, el enfoque de patrones de MN, se ha dirigido a: 
marcos de referencia, prototipos de MN y los patrones de solución para los MN 
(Gassmann et al 2013; Lüdeke-Freund et al 2018). Planteamientos que han partido de una 
definición de patrón asociada a componentes recurrentes que  permiten: revelar 
información sobre las lógicas comerciales, mejorar la comprension de las dimensiones de 
valor, propiciar soluciones asociadas al diseño de MN y simplificar la caracterización de 
MN (Gassmann et al 2013; Amshoff et al 2015).  

 Sin embargo, hoy día, los patrones disponibles estan incompletos e 
inconsistentemente estructurados, ya que las interpretaciones del concepto de MN son 
confusas (Boons y Lüdeke-Freund 2013; Remane et al 2017) y, además, hay poca 
evidencia empírica de patrones que validen los supuestos detrás de los MN a lo largo del 
tiempo en diferentes sectores (Fritscher y Pigneur 2011). 

El sector forestal y los modelos de negocio 

En lo que respecta a la aplicación de MN en el sector forestal, diversos autores 
sugieren que estos pueden estar dirigidos a procesos basados en la sostenibilidad (Spetic 
et al 2016; Borgersen 2017), enfoques de innovación de productos y servicios (Kajanus 
et al 2014; Pek et al 2017) y caracterización e identificación de productos y servicios 
forestales (Häyrinen et al 2016; Benjaminsson 2018; Larsson 2019). Donde, algunos 
autores han identificado, por ejemplo; que el diseño de los productos forestales ofrecidos 
está influenciado por los requisitos de los clientes (Benjaminsson 2018) y la 
estandarización (Kronholm 2020).  

 
Por otro lado, a través de la aplicación de MN ha sido posible identificar aspectos 

clave relacionados con: segmentos de clientes, asignación de precios y comercialización 
(Noer et al 2017; Pek et al 2017; Kajanus 2018). Esto en relación con características de 
los productos y servicios ofrecidos (Häggström et al 2013) y a cómo los clientes pueden 
influir en las condiciones del mercado en el negocio de servicios forestales (Markkula 
2005; Ager 2014; Eriksson 2016). 

3. Metodología 
 
Diseño de investigación  
 

Esta investigación se desarrolló a partir de un método de investigación cualitativo-
exploratorio, a razón de que este permite abordar fenómenos de estudio en contextos 
particulares y proporcionar una descripción y comprensión en profundidad (Newing 
2011). Con el objetivo de generar una teoría explicativa de un determinado fenómeno y 
mejorar su entendimiento (Creswell 2013), este estudio se complementó con un enfoque 
de investigación de teoría fundamentada el cual incluyó: i.) un abordaje teórico del 
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fenómeno a estudiar; ii.) la elección de los métodos de recolección de datos apropiada y 
iii.) un análisis dirigido a elaborar conclusiones y realizar ajustes teóricos de los hallazgos, 
relacionados con la caracterización de las dimensiones de valor de las propuestas de 
negocios forestales a estudiadas a partir de la presencia o no de las dimensiones, a saber: 
propuesta de valor, creación de valor, entrega de valor y captura de valor (Grassmann et 
al 2013).  
 
Selección de casos y recolección de datos 
 

La selección de casos, se basó en una muestra intencional, ya que esta permite 
seleccionar aquellos casos más relevantes para el estudio y a la vez construir una muestra 
apropiada (Newing 2011; Ritchie et al 2013). Dicha muestra consistió en 55 propuestas 
de negocio para inversión en MN forestales de 3 países de centroamérica: Costa Rica 
(n=18), Guatemala (n=17) y Nicaragua (n=20). Las cuales han surgido en el marco de 
inciativas dirgidas por ONG´s y fondos de inversión que buscan promover la restauración 
del paisaje forestal en Centroamérica, a través de modelos de manejo y negocio de 
bosques secundarios y primarios degradados que propicien la mejora de la funcionalidad 
productiva de los ecosistemas boscosos. 

 
Por otro lado, la recolección de datos, consistió en la identificación de los aspectos 

claves asociados a explicar cómo eran abordadas las dimensiones de valor planteadas por 
(Gassmann et al 2013) en las propuestas de inversión analizadas. Para lograr dicha 
identificación, fue utilizada la revisión de literatura narrativa y el análisis de contenido, 
que respectivamente consisten en: i.) un abordaje bibliográfico donde el diseño sobre 
cómo conseguir los datos primarios, esta basado en criterio subjetivo del revisor y ii.) un 
análisis e interpretación a profundidad del contenido de fuentes documentales ya 
existentes. Dichos métodos fueron tomados en cuenta debido a que, el primero permite 
organizar y evaluar estudios relevantes de un área de interés (Velásquez 2014; Byrne 
2016) y el segundo da la posibilidad de abordar grandes cantidades de datos textuales, 
con el propósito de extraer información sistemáticamente (Krippendorff 2004). 
 
Descripción de los Modelos de Negocio 
 

Los documentos analizados en el presente trabajo, estuvieron dirigidos a una serie 
de propuestas de inversión para MN vinculados a la regeneración de áreas de bosque 
secundario, planteadas por diversas organizaciones relacionadas con el sector forestal en: 
Costa Rica, Nicaragua y Guatemala (Tabla 4). Dichas propuestas incluían: i) notas 
conceptuales: es decir, ideas de negocio con descripciones básicas de la propuesta de 
inversión y ii) estudios de prefactibilidad: estudios con mayor nivel de descripción de la 
idea de negocio, que consideraban la evaluación de aspectos asociados a la propuesta de 
inversión y al análisis de impactos y riesgos asociados. 
 

Asimismo, estos también tomaban en cuenta dentro de su estructura y contenido 
aspectos asociados a: ubicación del proyecto, tamaño del proyecto, producto principal y 
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complementario, mercado meta y una descripción del plan de negocio. Además de: el 
concepto de sostenibilidad bajo el cual se desarrolla el negocio, perpectivas de viabilidad 
económica e interés estratégico, y, también, la descripción de las necesidades de 
inversión, estimaciones de costos, aspectos de legislación e impactos económicos, 
sociales y ambientales.  
 
Tabla 4. Lista de modelos de negocio (propuestas de inversión) analizados en el estudio 

Código País Modelo de negocio 
CR1 Costa Rica Nota concepto: Manejo Forestal Sostenible de Bosques 

secundarios de la Estación Experimental Forestal Horizontes 
CR2 Costa Rica Nota concepto: CAC Puntarenas Jicaral 
CR3 Costa Rica Nota concepto: Golfo dulce 
CR4 Costa Rica Nota concepto: Reforestacion industrial los nacientes 
CR5 Costa Rica Nota concepto: Silvideco  
CR6 Costa Rica Nota concepto: AMAOSA y OSACOOP 
CR7 Costa Rica Nota concepto: ASIREA 
CR8 Costa Rica Nota concepto: Manejo Forestal Sostenible de Bosques secundarios 

con fines de producción de Biomasa y otros productos maderables 
(Biomass) 

CR9 Costa Rica Nota concepto: CODEFORSA  
CR10 Costa Rica Nota concepto: Habilitación de la cadena de valor en la producción 

de madera en Bosques Secundarios (FUNDECOR) 
CR11 Costa Rica Nota concepto: UNAFOR 
CR12 Costa Rica Prefactibilidad: AMAOSA 
CR13 Costa Rica Prefactibilidad UNAFOR 
CR14 Costa Rica Nota concepto: La Cureña 
CR15 Costa Rica Nota concepto: Plywood costarricense S.A. 
CR16 Costa Rica Nota concepto: ADI La Unión-Angeles-Boca del toro 
CR17 Costa Rica Nota concepto: Cluster forestal Guanacaste 
CR18 Costa Rica Nota de concepto: Encadenamiento de valor para maderas duras y 

semiduras de Sarapiquí y la Zona Norte de Costa Rica (FUNDECOR) 
G1 Guatemala Informe plan de manejo forestal Asilvo 
G2 Guatemala Nota concepto: Inversiones Asilvo S.A. 
G3 Guatemala Nota concepto: Proyecto de manejo sostenible de bosque 

secundario Grupo Petén 
G4 Guatemala Nota concepto: Tamashán 
G5 Guatemala Plan de negocios Inasa 
G6 Guatemala Nota concepto: Fedecovera 
G7 Guatemala Nota concepto: Finca Chimelb  
G8 Guatemala Nota concepto: Sierra de las minas 
G9 Guatemala Nota concepto: Cooperativa La lucha  
G10 Guatemala Nota concepto: Manejo forestal maderable y no maderable en 

fincas de Montañas Mayas-Chiquibul, Potpún, Petén, Guatemala 
G11 Guatemala Prefactibilidad Fedecovera 
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G12 Guatemala Nota concepto: Custodios del bosque 
G13 Guatemala Nota concepto Manejo sostenible de bosque secundario en la  

Cooperativa la Lucha Las Cruces Petén 
G14 Guatemala Nota concepto: Agrocoban 
G15 Guatemala Prefactibilidad Izabal agroforestal 
G16 Guatemala Prefactibilidad: Proyecto de manejo sostenible de bosque 

degradado, en la Cooperativa La Lucha, Petén 
G17 Guatemala Nota concepto: Recuperación y manejo forestal sostenible con 

fines de producción, Finca Chimelb, Lanquín, Alta Verapáz 
N1 Nicaragua Nota concepto:  Proyecto de Restauración de Bosques Secundarios 

y Restauración de Bosques degradados en El Naranjal del territorio 
de Tasba Pri de la Región Autónoma del Caribe Norte de 
Nicaragua. 

N2 Nicaragua Nota concepto:  Fundaverde  
N3 Nicaragua Nota concepto:  Fadcanic 
N4 Nicaragua Nota concepto:  Produccion de carbon y madera lemus  
N5 Nicaragua Nota concepto: Cacao oro  
N6 Nicaragua Nota concepto: Sipbaa 
N7 Nicaragua Nota concepto: El Naranjal 
N8 Nicaragua Nota concepto: Kahka Creek y San Vicente de la Región Autónoma 

del Caribe Sur de Nicaragua. 
N9 Nicaragua Nota concepto: Proyecto restauración y manejo de bosques 

secundarios en la Reserva Esperanza Verde, San Carlos – Rio San 
Juan, Nicaragua.  

N10 Nicaragua Nota concepto: Eco kuakil 
N11 Nicaragua Nota concepto: Layasiksa 
N12 Nicaragua Nota concepto: Proyecto de producción de carbón 
N13 Nicaragua Nota concepto: Pasopacifico 
N14 Nicaragua Prefactibilidad: Cacao oro 
N15 Nicaragua Prefactibilidad: Cooperativa kiwatigni 
N16 Nicaragua Prefactibilidad: Cen 
N17 Nicaragua Prefactibilidad: Cooperativa 19 de agosto 
N18 Nicaragua Prefactibilidad: Nicacentro 
N19 Nicaragua Nota concepto: Reserva hato 
N20 Nicaragua Nota concepto: Sierras 

 
Análisis de datos 
 

Con la idea de analizar y describir cualitativamente objetos multidimensionales 
como los MN, Alvarez y Ritchey (2015), sugieren la utilización del análisis morfológico, 
el cual para esta investigación fue aplicado a partir de la adaptación de los pasos 
propuestos por (Lüdeke-Freund et al 2018), los cuales consistieron en: i) identificar las 
dimensiones de valor de los MN a partir de revisión de las notas de concepto y análisis 
de prefactibilidad; ii) definir alternativas de diseño de las dimensiónes de MN 
identificadas y iii) codificar y estandarizar las opciones de diseño del segundo paso en un 
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conjunto de bloques de construcción que describieran los patrones estratégicos y 
elementos constitutivos de un MN (matriz morfológica) (Lee y Hong 2011). 

Dicha matriz morfológica fue diseñada a partir de; i) una estructura de 
categorización basada en el Modelo Canvas, ya que este permite una visión esquemática 
y completa de un MN (eje vertical de la matriz morfológica) (Wrigley y Straker 2016) y 
ii) las configuraciones más comunes (patrones) con las cuales es posible describir las 
soluciones más recurrentes (Osterwalder y Pigneur 2010; Remane et al 2017) con las que 
se da respuesta a los elementos de: creación, entrega y captura de valor de los MN (eje 
horizontal de la matriz morfológica). En este caso, los patrones de diseño de los MN, 
fueron desarrollados a partir de una adaptación del procedimiento propuesto por Lüdeke-
Freund et al (2018), lo cual consistió en: i) identificar y revisar la literatura relacionada y 
las propuestas de negocio, ii) extraer patrones de los MN, iii) crear grupos de patrones y 
iv) clasificar y describir los patrones identificados a partir de las características sugeridas 
por Osterwalder y Pigneur (2010) y Gassmann et al (2013), abordadas en la Tabla 3 de 
la sección de “Marco conceptual”, con la idea de contribuir a un análisis más detallado. 
 

Posteriormente, una vez organizados los datos, se complementaron y validaron 
los hallazgos con la literatura y descripciónes textuales de las propuestas de inversión 
(Tabla 4), referenciadas con el símbolo “[  ]” (Newing 2011; Creswell 2013). Esto con 
la idea de: i) interpretar las relaciones encontradas con respecto al diseño de MN en el 
sector forestal; ii) describir la importancia de los hallazgos relacionados con la situación 
a investigar; iii) generar discusión sobre las preguntas de investigación y aportar a la 
comprensión sobre el tema a estudiar. Así también, fue incluida una sección de contexto, 
con la idea de exponer aspectos asociados al entorno político-comercial bajo el que han 
sido planteadas las propuestas de negocio analizadas. 

4. Resultados y discusión 
 
Caracterización de las dimensiones de valor 
 

A continuación, se describen los hallazgos generados a partir de la caracterización 
basada en el análisis morfológico (Tabla 5) y la construcción de patrones ( 

Tabla 6), planteados en la metodología. Bajo los que se expone cómo los MN en 
estudio responden a las distintas dimensiones de valor, a partir del analisis de la propuesta 
de valor, procesos de entrega de valor, procesos de creación de valor y el procesos captura 
de valor.  
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Tabla 5. Matriz morfológica de caracterización de los Modelos de Negocio en estudio 

 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Tabla 6. Patrones de caracterización de las dimensiones de valor para los Modelos de 
Negocio forestales analizados1 

 
Fuente: Elaboración propia 

Los resultados demostraron que las propuestas de inversión analizadas de Costa 
Rica, Guatemala y Nicaragua abordan las dimensiones de valor planteadas por 
(Gassmann et al 2013): propuesta de valor (¿qué?), entrega de valor (¿quién?), creación 
de valor (¿cómo?) y captura de valor (¿cuánto?) (Tabla 5). Esto se justifica debido a que 
la estructura que se estableció para la presentación de las propuestas de inversión 
descritas, buscaban mostrar diversos aspectos de interés para los inversionistas como: 

 
1 El número entre paréntesis representa la frecuencia de casos (n=55), asociada a cada uno de los aspectos de diseño 
encontrados en las dimensiónes de valor según (Osterwalder y Pigneur 2010). Los recuadros sombreados representan 
los patrones predominantes. 

Pr
op

ue
st

a 
de

 v
al

or

Productos -
Servicios        

Venta de biomasa para fines 
energéticos. 

Productos de madera dura, 
semidura y  madera suave. Con 
cierto valor agregado. Madera 

seca y dimensionada, 
molduras, paneles

Clientes objetivo 
(Relación con 

clientes)

Sector de la construcción, carpintería y 
mueblería, Industria tabacalera, 

Industria agrícola, Minería y Turismo. 

Mercados de astillas de madera, 
construcción rustica y madera en troza.

Depósitos y ferreterías en la región 

Empresas locales que se 
encargan de la transformación 

y manufactura en diferentes 
productos.

Canales     
(Procesos de 

entrega de valor) 
Socios clave  

(Socios y partes 
interesadas)    

Actividades y 
recursos clave 
(Procesos de 

creación de valor) 

Instalaciones de procesamiento de la 
madera internas 

Servicios técnicos, servicios financieros, 
servicios regulatorios  y servicios de 

proveedores de insumos y transporte.   

Instalaciones de procesamiento de 
la madera externas

Capacitaciones y 
adiestramiento del personal 

para las actividades de manejo 
al bosque.

Mecanismos de 
Ingresos

Estructura de 
Costos Costos de operación y manejo silvicola Costos de producción para madera con cierto valor agregado. 

Actores privados

Dimensiones MN Opciones de diseño MNF derivados de la revisión de 55 MNF 

En
tre

ga
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e 
va

lo
r 

Cr
ea

ció
n 

de
 v

al
or

Ca
pt

ur
a 

de
 v

al
or

Directo Indirecto, a través de intermediario

Alianza estratégica que integran el proceso productivo forestal para 
el procesamiento de la madera  y su comercialización

 Comercialización de madera aserrada clasificada  con cierto valor 
agregado

Venta de madera por metro cúbico

Madera en troza para aserrío, madera en troza y /o aserrada para 
construcciones rusticas, carpintería con la elaboración de muebles, puertas, 

ventanas, entre otros .    
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producto o servicio, clientes objetivo (relación con clientes), canales (procesos de entrega 
de valor), socios clave (socios y partes interesadas), actividades y recursos clave 
(procesos de creación de valor), mecanismos de ingresos y estructura de costos.  

Análisis de las propuesta de valor 
 

Se logró determinar que las propuestas de valor planteadas en los MN analizados, 
es decir, el valor creado para los usuarios a través de una oferta de productos y servicios 
(Chesbrough 2010), estaban dirigidas a: biomasa con fines energéticos, carpintería y 
construcción, productos con cierto valor agregado, madera dimensionada y aserrada 
(primera transformación) y en su gran mayoría a producción de madera en troza para 
aserrío (Tabla 5).  
 

En estos casos, se evidenció que las propuestas de valor, están asociadas a los 
requisitos de los clientes (Benjaminsson 2018) y la estandarización (Kronholm 2020), 
aspectos que son abordados en los MN a través de los patrones de personalización y 
diseño (Tabla 6). Es decir; respectivamente, “están adaptados a las necesidades 
específicas de clientes individuales o segmentos de clientes” y a “características 
superiores del producto o servicio cómo elementos diferenciadores para la creación de 
valor” (Osterwalder y Pigneur 2010). En este caso [CR5] indicó que: “se desea invertir 
en “diseño” con el fin de lograr muebles/piezas de carácter único, funcional que cumplan 
las preferencias de los consumidores”.  

 
Asimismo, dichas propuestas de valor, también responden al patrón de usabilidad 

(Tabla 6), ya que estas buscan: “hacer las cosas más convenientes para el cliente objetivo 
y de esta forma generar valor” (Osterwlader y Pigneur 2010). Un ejemplo de esto puede 
evidenciarse, a través de los diversos procesos que tiene la madera previo a su venta como 
lo son: el secado, el cepillado, el moldurado y el dimensionado, los cuales facilitan su 
posterior transformación. Al respecto [G3] plantea; “el producto principal a generar 
mediante el proyecto, es madera aserrada, madera moldurada, muebles de jardín y 
madera dimensionada para instrumentos musicales”.  

 
Por otro lado, los clientes objetivo, es decir, el tipo de clientes que una empresa 

desea dirigirse (Osterwalder 2004), se ubican tanto a escala local como regional Tabla 5, 
aspecto que responde a lo planteado por Noer et al (2017) y Pek et al (2017), quienes 
indican que los actores que estan cerca de los bosques pueden convertirse en el segmento 
de clientes más relevante. Los cuales, además, según Ager (2014) y Eriksson (2016), 
también pueden influir en las condiciones del mercado en el negocio de servicios 
forestales, en función de las necesidades del cliente y la proporción de demanda existente.  

 
En este caso, como lo propone Markkula (2005), un aspecto relevante a considerar 

es que los mercados regionales a menudo se limitan a unas pocas grandes empresas 
forestales, lo cual puede ser una estrategia favorable, sin embargo la ausencia de 
compradores alternativos puede también disminuir el poder de negociación. 
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Análisis de los procesos de entrega de valor 
 

En lo que respecta a la entrega de valor, se evidenció que los MN analizados, 
teóricamente buscan responder a este proceso a través del patrón de nichos de mercado 
(Tabla 6), esto quiere decir que; al existir segmentos de clientes específicos y 
especializados, los canales de distribución y las relaciones con los clientes son adaptados 
a requisitos específicos (Osterwalder y Pigneur 2010). Por otro lado, se destaca que el 
proceso de entrega de valor entre los proveedores de madera y los clientes objetivo, se da 
directamente y de manera segmentada Tabla 6, esto respectivamente implica que, no 
existe un ente intermediario y que los MN forestales dirigían sus productos a segmentos 
con necesidades y requerimientos ligeramente diferentes (Osterwalder y Pigneur 2010), 
por ejemplo, entrega de madera para construcción o carpintería. 

 
 En este sentido, en [G17] se mencionó que: “con dueños de bosques y 

carpinterías de la zona, se empezará con la producción madera sin cepillar para ser 
utilizada en industria de construcción, mueblería y tarimas, trocillo, para después 
avanzar a una fase de tercera transformación”. Al respecto, (Benjaminsson 2019), 
plantea que una empresa puede ofrecer productos o servicios a través de sus propios 
canales o los canales de un socio o ambos. Donde estos tienen el objetivo principal de dar 
a conocer al cliente el servicio o producto y convencerlo de que este es una alternativa 
para satisfacer una determinada necesidad. 

 
Análisis de los procesos de creación de valor 

 
Según se muestra en la Tabla 5, los MN forestales analizados, basan su creación 

de valor tanto desde el punto de vista de la participación de actores privados, como desde 
las alianzas estratégicas entre procesos productivos procesamiento de la madera y su 
comercialización (Rodríguez 2018), que pueden incluir organizaciones externas que 
aportan recursos clave para mantener el negocio operativo (Benjaminsson 2019). En este 
sentido una de la propuestas de inversión [G3], indica que; “para dar un valor agregado 
a los productos de maderas secundarias se deberá trabajar con la planta industrial que 
es propiedad de la empresa comunitaria de servicios del bosque, la cual cuenta con los 
equipos y capacidades para la realización de los los procesos de transformación ”. Los 
cuales incluyen procesos de aserrado, moldurado y dimensionado, que implican una 
adaptación a las necesidades específicas de los clientes, así como propuestas de valor 
dirigidas a crear mayor valor al hacer las cosas más convenientes para el cliente objetivo 
(Osterwlader y Pigneur 2010). 

 
 Asimismo, los recursos y actividades clave vinculados a la creación de valor, de 

los MN analizados incluyen los patrones de: asistencia personal, elementos físicos y 
producción (Johnson et al 2008; Osterwalder y Pigneur 2010) (Tabla 6). Siendo el 
primero de estos el más relevante y para el que Benjaminsson (2019), indica que; algunos 
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segmentos de clientes exigirán una relación más cercana o más personalizada para 
resolver una necesidad compleja. Y donde los dos siguientes, tiene que ver, 
respectivamente con las instalaciones de fabricación, edificios, vehículos y máquinas 
(Johnson et al 2008; Osterwalder y Pigneur 2010). 
 

Análsis de los procesos de captura de valor 
 

A partir del análisis de los MN forestales, se logró determinar que el proceso de 
captura de valor desde el punto de vista del ingreso, se basa en un patrón de venta por 
volumen y la comercialización de madera con cierto valor agregado Tabla 5. 

 
Aspectos que han sido abordados por Noer et al (2017), Rodríguez (2018) y Pek 

et al (2017), quienes exponen que los MN forestales para la venta de productos y servicios 
pueden aplicar diversas estrategias de precios, ya sea con precios fijos (de lista) o precios 
dinámicos. Lo que implica, respectivamente, “precios fijos para productos, servicios u 
otras propuestas de valor individuales” y “precios establecidos en función de la oferta y 
la demanda”(Osterwalder y Pigneur 2010).  
 

Al respecto, [N15] indica que; “los directivos de la cooperativa contactan al 
cliente para la venta de madera aserrada o viceversa. Se proporciona información sobre 
la disponibilidad de la madera y precios según especies, calidades, precios referencia de 
mercado, estructura de costos, entre otros”. Lo cual requiere que respecto al precio, se 
tome en cuenta: el volumen que se entregará, la voluntad y capacidad del segmento o 
segmentos de clientes para pagar la oferta, la funcionalidad y la calidad del producto (Pek 
et al 2017; Chavarría y Molina 2018).  

 
En este sentido, Teece (2010) y Chesbrough (2010), indican que la captura de 

valor, más allá de estar asociada a la generación de ingresos a través de la provisión de 
bienes, servicios, también implica la provisión de  información a usuarios y clientes, y 
que el mecanismo de generación de ingresos puede depender del segmento de mercado 
(es decir, usuarios para quienes el producto es útil y con qué propósito).  

Por otro lado, los MN estudiados evaluan su componente de costos de forma 
desagregada como: costos de operación, manejo silvícola y costos de transformación de 
la madera con cierto valor agregado (Tabla 5). Estos elementos hacen referencia a la 
búsqueda de un patrón de “valor impulsado”, es decir, costos generados en la creación de 
valor (Osterwalder y Pigneur 2010). 

Análisis de contexto comercial y polítco asociado a la propuestas de negocio en estudio  
	

Con el propósito de brindar una idea clara del entorno comercial y político bajo 
los cuales las propuestas de negocio analizadas se han desarrollado, a continuación se 
exponen una serie de datos de contexto tanto para Costa Rica y Guatemala como para 
Nicaragua. 
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Según FAO (2017), en su estudio del “estado del sector forestal en la región”, 

como parte del análisis de tendencias en la comercialización de productos forestales, se 
indica que, para el Caribe y América Central, la producción  de madera en rollo después 
de la crisis de 2007 se redujo y aun no muestra indicios de recuperación. Sin embargo, 
dicho estudio destaca que para el caso de la madera aserrada, aun cuando esta también 
presentó dificultades a partir de la crisis de 2007, la producción se ha mantenido constante 
los últimos años. Lo cual se ve reflejado en los datos de Nicaragua, Guatemala y Costa 
Rica expuestos acontinuación. 

 
 A partir del estudio: “Diagnóstico del Sector Forestal en Nicaragua”, De Camino 

(2018), destaca que la producción de madera en rollo para la industria del aserrío, entre 
1990 y el 2016 sólo creció un 1.2%. En este mismo sentido, pero específicamente, desde 
el contexto de Guatemala, según el Instituto Nacional de Bosques (INAB), un producto 
como la madera aserrada, entre los años 2016 y 2017, ha visto incrementada su demanda 
de m3 en un 39%. (INAB 2017). Sin embargo, cabe mencionar que, también otros 
productos como la madera dirigida a: la construcción, la producción de energía y a las 
partes para muebles, han presentado en comparación al año 2016, tasas de crecimiento en 
la demanda de m3, siendo estas, respectivamente de; 3%, 7% y 6%. 

 
Para  Costa Rica, se destaca que el consumo aparente de madera está compuesto 

por la madera aserrada, lo cual se ve reflejado por el dato de que el 68,3% de los productos 
primarios que se consume en el país se basan en esta materia prima. Al respecto, cabe 
mencionar que, de los 874.863 m3 de madera cosechada en 2019, los principales usos de 
esta estuvieron dirigidos a: tarimas (46,61%), construcción (20,91%), muebles (9,6 %), 
exportación (22,04%) y otros usos (0,84%) (ONF 2020). Datos que coinciden con los 
expuesto por Chavarría y Molina (2018), quienes indican que para Costa Rica, los 
principales segmentos del mercado para potencializar el uso de la madera son la 
construcción de muebles, la construcción de infraestructuras como edificios o casas y las 
instituciones públicas. Esto en función de que el primer segmento es el que le otorga el 
mayor valor agregado a la madera, el segundo es el que requiere de mayor volumen de 
esta materia prima y el último, es el máximo comprador potencial de este recurso. 
 

Dichos datos sugieren que, si bien es cierto no se evidencia una elevada tasa de 
crecimiento con respecto a la demanda de madera aserrada, la cual cabe indicar, es el 
producto que mayor mencion tiene en las propuestas de inversion analizadas. Si se 
visualiza que, segmentos como la construcción, fabricación de muebles y otros, también 
representan una alternativa comercial. Esto se justifica, debido a que, según los datos, 
estos segmentos son los que mayor cantidad de madera aserrada esta requiriendo, lo cual 
indica que existe una demanda clara para estos productos.  
 

Por otro lado, desde una perspectiva de política pública dirigida al sector forestal, 
cabe mencionar que las propuestas de negocio analizadas se enmarcan en diversas 
políticas forestales como las planteadas en Guatemala, la cual busca: i.) impulsar el diseño 
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e implementación de modelos de negocios forestales con enfoque de restauración y 
sostenibilidad y ii.) vincular a los productores al mercado por medio de encadenamientos 
de negocios forestales (Mesa de Restauración del Paisaje Forestal de Guatemala 2015). 
Aspectos que, igualmente, coinciden en gran parte con lo propuesto desde el Plan 
Nacional de Desarrollo Forestal de Costa Rica 2011-2020, donde se expone como uno de 
los objetivos “mejorar la competitividad de la industria forestal, propiciar cadenas 
productivas entre empresarios de todas las escalas y promover la inserción de los bienes 
y servicios forestales, a los diversos mercados” (MINAE 2011).  

 
A partir de este contexto, cabe indicar que las propuestas de negocio analizadas, 

al estar enmarcadas dentro de los objetivos de las políticas forestales mencionadas, 
dsiponen de mecanismos habilitadores que pueden impulsar su desarrollo y consolidación 
en el mercado. Ya que estas buscan promover el consumo de madera, impulsar la 
comercialización y buscar mejores condiciones de competitividad del sector con respecto 
a materiales sustitutos, los cuales han desplazado el uso de madera en la actualidad. 

 

5. Conclusiones 
 

A partir de la caracterización, por medio del enfoque de patrones, de las 
dimensiones de valor de los MN analizados. Se concluyó que el diseño de estos, 
principalmente, parte de patrones dirigidos a: personalización (propuesta de valor), nichos 
de mercado (entrega de valor), asistencia personal (creación de valor), valor impulsado y 
volumen (captura de valor) Tabla 6. Lo cual, permitio para el caso de los MN forestales 
estudiados, entender desde el punto de vista conceptual, cómo estos responden a cada 
dimensión de valor, es decir, visualizar como llevan a cabo los procesos de propuesta, 
creación, entrega y captura de valor. 
 

Por otro lado, se identificó a los procesos de diseño y usabilidad Tabla 6 como 
alternativas para la generación de propuestas de valor, ya que estos a diferencia de la 
estandarización de productos y servicios presentes en el enfoque de personalización, 
buscan una creación de valor más cercana con los segmentos objetivo. Es decir, esta 
dirigida a la co-crear valor con los clientes ,dando la posibilidad de poder satifacer en 
mejor medida las necesidades de estos. Lo cual, de la mano con enfoques de entrega de 
valor dirigida a; la segmentación y la diversificación, podría generar mayor valor al 
consumidor, al satisfacer, respectivamente, necesidades y problemas ligeramente 
distintos o atender clientes con necesidades y problemas muy diferentes.  
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Resumen 
 
El recurso forestal esta directamente ligado a las soluciones que se pueden implementar 
para aliviar situaciones como el cambio climático, una de estas es a través de propuestas 
de negocios verdes innovadores, planteados en Modelos de Negocio (MN) que evalúen 
nuevas perspectivas de crear y generar valor en un sector forestal más sostenible. Por lo 
que, con esta investigación, se buscó identificar un enfoque teórico con el cual los MN 
forestales, puedan generar alternativas dirigidas a dar respuesta a estas problemáticas. 
Proceso que se llevó a cabo, a través de la revisión de literatura y el análisis de contenido 
de 55 propuestas de negocios forestales, específicamente, en: Costa Rica (n= 18 ), 
Nicaragua (n= 20) y Guatemala (n= 17). Con lo cual fue posible determinar que una 
alternativa para el desarrollo de MN forestales, es recurrir a los conceptos de la 
bioeconomía para el desarrollo de MN en bosques. 

 
Palabras clave: Modelos de negocio, Cambio climático, Sector forestal, bioeconomía 

 
Abstract 
 
The forest resource is directly linked to the solutions that can be implemented to alleviate 
situations such as climate change, one of these is through innovative green business 
proposals, raised in Business Models (MN) that evaluate new perspectives of creating and 
generating value in a more sustainable forestry sector. Therefore, with this research, it 
was sought to identify a theoretical approach with which forest MNs can generate 
alternatives aimed at responding to these problems. Process that was carried out through 
the literature review and content analysis of 55 forestry business proposals, specifically, 
in: Costa Rica (n = 18), Nicaragua (n = 20) and Guatemala (n = 17 ). With which it was 
possible to determine that an alternative for the development of forest MN is to resort to 
the concepts of the bioeconomy for the development of MN in forests. 
 
Keywords: Business models, Climate change, Forestry sector, bioeconomy 
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1. Introducción   

 El mercado forestal al estar bajo presión por la demanda de nuevos productos 
forestales competitivos y ecológicos (Hansen 2016; Hetemäki 2017), se ha visto obligado 
a modificar su entorno operativo para ser más hábil e innovador (Kajanus 2018) y 
gestionar los impactos ambientales (Hansen 2016) a través de Modelos de Negocio con 
enfoques sostenibles (Boons y Lüdeke-Freund 2013). Es decir, MN que estan basados en 
propuestas de valor que proporcionen un valor ecológico y social medible junto con el 
valor económico (Boons y Lüdeke-Freund 2013). 

 Sin embargo, aun cuando los MN pueden ser una alternativa para el desarrollo de 
nuevas oportunidades comerciales en el sector forestal (Kajanus et al 2014, 2018), autores 
como: Boons y Lüdeke-Freund (2013) plantean la necesidad de explorar cómo los MN 
abordan la sostenibilidad. Más aun cuando en general el cambio climático se ha 
convertido en un eje clave para: i) el desarrollo comercial; ii) el diseño de regulaciones 
relacionadas; iii) nuevas actitudes de consumo y iv) la evolución de los productos y 
servicios (Sussman y Freed 2008; Coppola et al 2019).  

 Por lo que, a partir del análisis de contenido de 55 MN forestales de 3 países 
centroaméricanos; Costa Rica (n=18), Nicaragua (n=20) y Guatemala (n=17) y la revisión 
de literatura, se pretende exponer cómo los MN forestales sostenibles pueden aprovechar 
el enfoque bioeconómico para generar alternativas de respuesta para combatir el cambio 
climático. Esto, para el sector forestal centroaméricano, que enfrenta condiciones de: 
sistemas jurídicos que presentan barreras al manejo sostenible, baja rentabilidad y débiles 
capacidades de innovación (de Camino 2018; Chavarría y Molina 2018). Y de esta forma 
responder a la pregunta; ¿Cuáles aspectos clave de las propuestas de negocios forestales 
de 3 países de Centroamérica, se asocian a un enfoque teórico dirigido a la bioeconomía 
como alternativa de desarrollo de modelos de negocio forestales? 

2. Marco conceptual 
 
El sector forestal y modelos de negocio sostenibles 
 

Según Hansen (2016), el sector forestal esta directamente ligado al cambio 
climático, esto se puede entender en función de que, debido a procesos de destrucción y 
degradación, los bosques pueden contribuir a las emisiones de carbono, pero también con 
el manejo sostenible, procesos de captura de GEI y provisión de diferentes servicios 
ecosistémicos pueden verse favorecidos (FAO 2003). 

 
  No obstante, para poder apoyar estos últimos aspectos y mitigar los efectos 

adversos del cambio climático, el sector forestal se ha visto obligado a: i.) modificar su 
entorno operativo para ser más hábil en procesos de innovación (Kajanus 2018), ii.) 
gestionar los impactos ambientales (Hansen 2016) y iii.) desarrollar nuevos productos 
forestales competitivos que respondan a la demanda de soluciones más sostenibles, es 
decir a partir de recursos renovables (Pätäri et al 2016).  



 

 24 

 
Procesos que podrían verse potenciados en el sector forestal, a través de los MN 

sostenibles, ya que estos permiten: generar innovación, ventaja competitiva, valor 
compartido (valor construido con todas las partes interesadas: actores privados, públicos 
y sociedad en general) y capitalizar oportunidades de mercado que presten atención a las 
consecuencias ambientales como el cambio climático (Collis y Rukstad 2008; Giunipero 
et al 2012; Boons y Lüdeke-Freund 2013).  

 
Sin embargo, en la aplicación de MN sostenibles, aun se requiere: i) repensar los 

MN en busca de soluciones más ecológicas (Bocken et al 2014; Boons & Lüdeke-Freund 
2013); ii) investigar la aplicación de herramientas para la estructuración de MN como 
medio para promover el desarrollo sostenible y iii) entender que estos desde el punto de 
vista estratégico generaran ventajas competitivas (Wheelen y Hunger 2012), ya que a 
partir de estos, será posible integrar estratégicamente la generación de ganancias y a la 
vez contribuir en el impacto positivo a la sociedad y al medio ambiente (Schaltegger et 
al 2016; Evans et al 2017). 
 
La Bioeconomía basada en bosques como alternativa para el desarrollo de modelos de 
negocio forestales ante un contexto de cambio climático  

 
Los factores medioambientales y la demanda de soluciones más ecológicas en 

cuanto a productos y servicios, han propiciado la necesidad de transformar aspectos 
operativos en el sector forestal (Hansen 2016; Korhonen et al 2018) dirigidos a los 
procesos de innovación (Kajanus 2018) y la gestión de los impactos ambientales (Hansen 
2016). Los cuales pueden verse favorecidos con MN sostenibles que incluyan elementos 
de la bioeconomía en su diseño, ya que esta se basa en; “el consumo y la producción de 
bienes y servicios derivados del uso directo y la transformación sostenibles de recursos 
y desechos biológicos que se generan en los procesos de transformación, producción y 
consumo. Los cuales, através del conocimiento, la innovación y la tecnología pueden 
propiciar la diversificación productiva y nuevos modelos productivos (Rodríguez et al 
2017). 
 

Desde una perpectiva más amplia, diversos autores sugieren que el sector forestal, 
a través de la bioeconomía, puede aportar al cumplimiento de las pautas establecidas en 
el Acuerdo de París (2015) y a la acción climática planteada en el objetivo 13 de los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) (Pätäri et al 2016; Hetemäki et al 2017). 
Debido a que demandas vinculadas hacia el cambio climático como las referidas al recorte 
en las emisiones de gases de efecto invernadero, pueden verse favorecidas a través de una 
mejor gestión de los ecosistemas forestales y el desarrollo de productos a partir de 
materiales renovables (Hansen et al 2016). 

 
Por tanto, el diseño de MN dirigidos hacia alternativas como: i) bioenergía, ii) 

aprovechamiento de residuos, iii) manejo de subproductos y iv) materiales constructivos, 
entre otros (Pergola et al 2017; Näyhä 2018; Purwestri et al 2020), representan para el 
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sector forestal una alternativa de desarrollo ante el cambio climático. Esto debido a que 
dichas alternativas son rutas hacia la disminución de emisiones (Honegger y Reiner 2018; 
Kalnbalkite et al 2017), ya que, por ejemplo, los productos de base biológica aportan a la 
mitigación del cambio climático por medio de: i) la captura de carbono (Leskinen et al 
2018) y ii) como sustitutos de origen biológico para las fuentes no renovables (Ollikainen 
2014). 
 
Alternativas de modelos de negocio dirigidas a enfoques bioeconómicos basados en 
bosques 
 
 Estudios sobre la aplicación de la biomasa y el manejo de residuos con fines 
energéticos,  sugieren que propuestas de negocio vinculadas al sector energía representan 
una gran oportunidad para el sector forestal, ya que la energía (bioenergía) y los 
subproductos (bioproductos) basados en biomasa, son una alternativa dirigida a suplir 
necesidades energéticas de sectores como el industrial.  
 

Por su parte, diversos autores hallaron que, además de la biomasa para fines 
energéticos y el manejo de residuos, a partir de una amplia variedad de actividades 
posteriores a la silvicultura y múltiples aplicaciones industriales, también se puede optar 
por la fabricación de productos químicos para textiles, biofarmacéuticos, biopolímeros y 
bioplásticos (Scarlat et al 2015; Brodin et al 2017). En este sentido, Scarlat et al (2015), 
enfatiza que la bioeconomía al brindar la posibilidad de utilizar los recursos de manera 
más eficiente, es una alternativa para contribuir a la sostenibilidad económica y ambiental 
de la industria, por medio del desarrollo de una economía verde basada en productos 
biológicos.  

 
A partir de la idea en la que el sector forestal requiere encontrar nuevas fuentes de 

ventaja competitiva, la literatura indica que, la creación de valor futuro basada en los 
servicios de los ecosistemas es clave, por lo que esto sugiere que la adopción de la 
bioeconomía, se presenta como una alternativa potencial. Lo cual se justifica con la actual 
demanda  de productos más sostenibles, basados en recursos renovables como la madera, 
la cual es una alternativa para sustituir materiales fósiles por biomateriales en sectores 
como el constructivo y el bioenergético (Häyrinen et al 2016; Näyhä 2018). Sobre esta 
misma perspectiva, diversos autores indican que, la bioeconomía como alternativa para 
el desarrollo de MN en el sector forestal, se presenta como una opción que responde a los 
cambios sociales y políticos, ya que estos estan dando a los materiales renovables de 
origen forestal nuevas oportunidades en una amplia gama de nuevos modelos comerciales 
como los antes mencionados (Hansen 2016;Purwestri et al 2020).  
 
America latina y el Caribe y la bioeconomía 
 

Respecto al desarrollo del concepto de bioeconomía en la región, en esta 
investigación, se decidió hacer un abordaje más amplio a nivel geografico, ya que en 
Centroamérica donde están ubicados los MN analizados, no se identificó información 
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relevante a nivel de políticas, estrategias u otro indicio de desarrollo documental del 
concepto. Lo cual sí fue posible para la región de América latina y el Caribe, a partir de 
los estudios de: Aramendis et al (2018), Rodríguez et al (2017), Rodríguez (2019), Trigo 
et al (2014), Ponce y Azamar (2017). 

 
En este sentido, Aramendis et al (2018), sugiere que en América latina y el Caribe, 

el mayor potencial de aprovechamiento de la bioeconomía pasa por la gran cantidad de 
recursos biológicos y el rol clave de los bienes y servicios en la diversificación productiva 
y la agregación de valor. Ya que la bioeconomía implica una red de cadenas de valor (von 
Braun 2015), que también buscan aprovechar todos los desechos que se generan en la 
producción y el consumo (Rodríguez et al 2017).  

Por otro lado, Rodríguez (2019) y Aramendis et al (2018), también indican que 
en referencia a la implementación de enfoques basados en bioeconomía en América 
Latina y el Caribe, aun no existen estrategias muy elaboradas para fomentar el desarrollo 
de esta, ya sea a partir de; políticas, estrategias e iniciativas de diversa naturaleza. Pero, 
no obstante, sí existe disponibilidad de fondos públicos, privados y mixtos para apoyar 
actividades de incubación y emprendimiento, e iniciativas de ley que favorecen estos 
procesos.  

Sin embargo, dichos instrumentos no son suficientes, ya que es necesario contar 
con alternativas que respondan a promover la bio-innovación, condiciones de tecnología, 
desarrollo y competitividad, en sectores como; agricultura, medio ambiente, forestal, 
energía e industria (Ponce y Azamar 2017; Aramendis et al 2018; Reim et al 2019). Todo 
esto hacia áreas identificadas en la región, que son de potencial importancia como: 
bioproductos, (Trigo et al 2014), biomasa cultivada y biomasa de desecho (Rodríguez et 
al 2017).  

3. Metodología 
 
Diseño de investigación 
  

Esta investigación se desarrolló a partir de un método de investigación cualitativo-
exploratorio, a razón de que este permite abordar fenómenos de estudio en contextos 
particulares y proporcionar una descripción y comprensión en profundidad (Newing 
2011). Con el objetivo de generar una teoría explicativa de un determinado fenómeno y 
mejorar su entendimiento (Creswell 2013), este estudio se complementó con un enfoque 
de investigación de teoría fundamentada el cual incluyó: i.) un abordaje teórico del 
fenómeno a estudiar; ii.) la elección de los métodos de recolección de datos apropiada y 
iii.) un análisis dirigido a elaborar conclusiones y realizar ajustes teóricos de los hallazgos, 
con la idea de dar respuesta a la pregunta de investigación; “¿Cuáles aspectos clave de 
las propuestas de negocios forestales de 3 países de Centroamérica, se asocian a un 
enfoque teórico dirigido a la bioeconomía como alternativa de desarrollo de modelos de 
negocio forestales?” 
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Selección de casos y recolección de datos 
 

La selección de casos, se basó en una muestra intencional, ya que esta permite 
seleccionar aquellos casos más relevantes para el estudio y a la vez construir una muestra 
apropiada (Newing 2011; Ritchie et al 2013). Dicha muestra consistió en 55 propuestas 
de negocio para inversión de MN forestales de 3 países de centroamérica: Costa Rica 
(n=18), Guatemala (n=17) y Nicaragua (n=20). Las cuales han surgido en el marco de 
inciativas dirgidas por ONG y fondos de inversión que buscan promover la restauración 
del paisaje forestal en Centroamérica, a través de modelos de manejo y negocio de 
bosques secundarios y degradados que propicien la mejora de la funcionalidad productiva 
de los ecosistemas agrícolas y boscosos. 
 

La recolección de datos se realizó, por medio de la revisión de literatura y el 
análisis de contenido de las propuestas disponibles. Debido a que, respectivamente, estos 
métodos permiten organizar y evaluar estudios relevantes de un área de interés (Byrne 
2016) y abordar grandes cantidades de datos textuales, con el propósito de extraer 
información sistemáticamente (Krippendorff 2004). Por lo que, desde una perspectiva 
empírica, con la discusión de literatura relevante sobre MN sostenibles y el análisis de las 
propuestas de inversión en estudio, se pretendió identificar aspectos clave vinculados al 
planteamiento de un enfoque teórico basado en la bioeconomía, como una alternativa para 
el desarrollo de negocios forestales. 

 
Descripción de los Modelos de Negocio 
 

Los documentos analizados en el presente trabajo, estuvieron dirigidos a una serie 
de propuestas de inversión para MN vinculados a la regeneración de áreas de bosque 
secundario, planteadas por diversas organizaciones relacionadas con el sector forestal en: 
Costa Rica, Nicaragua y Guatemala (Tabla 1). Dichas propuestas incluían: i) notas 
conceptuales: es decir, ideas de negocio con descripciones básicas de la propuesta de 
inversión y ii) estudios de prefactibilidad: estudios con mayor nivel de descripción de la 
idea de negocio, que consideraban la evaluación de aspectos asociados a la propuesta de 
inversión y al análisis de impactos y riesgos asociados. 
 

Por otro lado, estos también tomaban en cuenta dentro de su estructura y contenido 
aspectos asociados a: ubicación del proyecto, tamaño del proyecto, producto principal y 
complementario, mercado meta y una descripción del plan de negocio. Además de: el 
concepto de sostenibilidad bajo el cual se desarrolla el proyecto, perpectivas de viabilidad 
económica e interés estratégico del proyecto, y, también, la descripción de las necesidades 
de inversión, estimaciones de costos, aspectos de legislación e impactos económicos, 
sociales y ambientales.  
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Tabla 1. Lista de Modelos de Negocio (propuestas de inversión) analizados en el 
estudio 

 
Código País Modelo de negocio 

CR1 Costa Rica Nota concepto: Manejo Forestal Sostenible de Bosques secundarios 
de la Estación Experimental Forestal Horizontes 

CR2 Costa Rica Nota concepto: CAC Puntarenas Jicaral 
CR3 Costa Rica Nota concepto: Golfo dulce 
CR4 Costa Rica Nota concepto: Reforestacion industrial los nacientes 
CR5 Costa Rica Nota concepto: Silvideco  
CR6 Costa Rica Nota concepto: AMAOSA y OSACOOP 
CR7 Costa Rica Nota concepto: ASIREA 
CR8 Costa Rica Nota concepto: Manejo Forestal Sostenible de Bosques secundarios 

con fines de producción de Biomasa y otros productos maderables 
(Biomass) 

CR9 Costa Rica Nota concepto: CODEFORSA  
CR10 Costa Rica Nota concepto: Habilitación de la cadena de valor en la producción 

de madera en Bosques Secundarios (FUNDECOR) 
CR11 Costa Rica Nota concepto: UNAFOR 
CR12 Costa Rica Prefactibilidad: AMAOSA 
CR13 Costa Rica Prefactibilidad UNAFOR 
CR14 Costa Rica Nota concepto: La Cureña 
CR15 Costa Rica Nota concepto: Plywood costarricense S.A. 
CR16 Costa Rica Nota concepto: ADI La Unión-Angeles-Boca del toro 
CR17 Costa Rica Nota concepto: Cluster forestal Guanacaste 
CR18 Costa Rica Nota de concepto: Encadenamiento de valor para maderas duras y 

semiduras de Sarapiquí y la Zona Norte de Costa Rica  
G1 Guatemala Informe plan de manejo forestal Asilvo 
G2 Guatemala Nota concepto: Inversiones Asilvo S.A. 
G3 Guatemala Nota concepto: Proyecto de manejo sostenible de bosque 

secundario Grupo Petén 
G4 Guatemala Nota concepto: Tamashán 
G5 Guatemala Plan de negocios Inasa 
G6 Guatemala Nota concepto: Fedecovera 
G7 Guatemala Nota concepto: Finca Chimelb  
G8 Guatemala Nota concepto: Sierra de las minas 
G9 Guatemala Nota concepto: Cooperativa La lucha  
G10 Guatemala Nota concepto: Manejo forestal maderable y no maderable en 

fincas de Montañas Mayas-Chiquibul, Potpún, Petén, Guatemala 
G11 Guatemala Prefactibilidad Fedecovera 
G12 Guatemala Nota concepto: Custodios del bosque 
G13 Guatemala Nota concepto Manejo sostenible de bosque secundario en la  

Cooperativa la Lucha Las Cruces Petén 
G14 Guatemala Nota concepto: Agrocoban 
G15 Guatemala Prefactibilidad Izabal agroforestal 
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G16 Guatemala Prefactibilidad: Proyecto de manejo sostenible de bosque 
degradado, en la Cooperativa La Lucha, Petén 

G17 Guatemala Nota concepto: Recuperación y manejo forestal sostenible con 
fines de producción, Finca Chimelb, Lanquín, Alta Verapáz 

N1 Nicaragua Nota concepto:  El Naranjal del territorio de Tasba Pri de la Región 
Autónoma del Caribe Norte de Nicaragua. 

N2 Nicaragua Nota concepto:  Fundaverde  
N3 Nicaragua Nota concepto:  Fadcanic 
N4 Nicaragua Nota concepto:  Produccion de carbon y madera lemus  
N5 Nicaragua Nota concepto: Cacao oro  
N6 Nicaragua Nota concepto: Sipbaa 
N7 Nicaragua Nota concepto: El Naranjal 
N8 Nicaragua Nota concepto: Kahka Creek y San Vicente de la Región Autónoma 

del Caribe Sur de Nicaragua. 
N9 Nicaragua Nota concepto: Proyecto restauración y manejo de bosques 

secundarios en la Reserva Esperanza Verde, San Carlos – Rio San 
Juan, Nicaragua.  

N10 Nicaragua Nota concepto: Eco kuakil 
N11 Nicaragua Nota concepto: Layasiksa 
N12 Nicaragua Nota concepto: Proyecto de producción de carbón 
N13 Nicaragua Nota concepto: Pasopacifico 
N14 Nicaragua Prefactibilidad: Cacao oro 
N15 Nicaragua Prefactibilidad: Cooperativa kiwatigni 
N16 Nicaragua Prefactibilidad: Cen 
N17 Nicaragua Prefactibilidad: Cooperativa 19 de agosto 
N18 Nicaragua Prefactibilidad: Nicacentro 
N19 Nicaragua Nota concepto: Reserva hato 
N20 Nicaragua Nota concepto: Sierras 

 
Análisis de datos 
 

Los datos se analizan a partir de un proceso de codificación, con el propósito de 
extraer ideas relevantes y organizar las mismas de manera tal que fuera posible 
descomponer los hallazgos en ideas más simples (Newing 2011; Creswell 2013). Por lo 
tanto, el análisis de datos, implicó el procesamiento y organización de la información 
obtenida con la revisión de la literatura y el análisis de contenido de las propuestas de 
negocio, con fin de determinar, aspectos clave ligados a un enfoque estratégico teórico 
dirigido a la bioeconomía como alternativa para el desarrollo de MN forestales. 
 

Una vez organizados los datos, estos se complementaron con la revisión de 
literatura (Newing 2011; Creswell 2013) y descripciónes textuales (Newing 2011; 
Creswell 2013) de las propuestas de inversión Tabla 1, referenciadas con el símbolo “[  
]”. Esto con la idea de: i) validar los hallazgos; ii) describir la importancia de estos y su 
relación con la situación a investigar y iii) generar discusión sobre las preguntas de 
investigación. Así también, como parte del análisis descriptivo, fue incluido una tabla de 
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frecuencias dirigida a las categorias de propuestas de valor asociadas a enfoques 
bioeconómicos. Además, con la idea de exponer aspectos del entorno político bajo el que 
han sido planteadas las propuestas de negocio analizadas, se ha considerado una sección 
de contexto. 

4. Resultados y discusión 
 

Como aspecto clave dirigido a abordar los hallazgos generados, se hace necesario 
destacar que las propuestas de negocio en estudio estan vinculados a proyectos que parten 
del manejo sostenible del bosque, los cuales tienen como objetivo la restauración de 
bosques secundarios y bosques primarios degradados. Como alternativa para facilitar 
estos procesos, se ha promovido el planteamiento de MN vinculados a incentivar la 
producción sostenible de madera comercial, la madera es una gran opción de biomaterial 
que puede ser utilizado en diversas aplicaciones como: bioenergía, construcción y 
muebles para el hogar y oficina, entre otros. del manejo productivo sostenible de bosques 
puede contribuir al combate del cambio climático sobre todo en acciones de mitigación, 
pero también de adaptación y al desarrollo sostenible de las zonas de influencia de los 
proyectos en particular. 
 
Propuestas de negocio bajo enfoques bioeconómicos identificadas en los casos de 
estudio  
 

A partir del análisis de contenido de las diferentes propuestas de inversión y su 
complemento con la revisión de literatura, fue posible diseñar una clasificación para las 
propuestas de valor planteadas, que tomara en cuenta una serie de aspectos vinculados a 
la bioeconomía (Scarlat et al 2015; Brodin et al 2017). En este caso, cabe mencionar que 
a pesar de la amplia variedad de alternativas que pueden estar asociadas a propuestas de 
valor basadas a un enfoque de bioeconomía, para el caso de esta investigación fue posible 
agrupar estas en 4 categorías: i.) madera con cierto valor agregado, ii.) biomasa para fines 
energéticos, iii.) manejo de residuos y iv.) madera para construcción (Tabla 2). 
 
Tabla 2. Categorias de propuestas de negocio vinculadas a un enfoque bioeconómico. 
 

Categorias Frecuencia % 
Madera con cierto valor agregado 35* 64% 
Madera para construcción 30 55% 
Manejo de residuos 20 36% 
Biomasa para fines energéticos 15 27% 

Fuente: Elaboración propia. 
*La distribución de frecuencia esta basada a partir de un n=55. 
 

A partir del análisis de los MN, se identificó como aspecto vinculado a un enfoque 
bioeconómico, propuestas de valor dirigidas a la comercialización de biomasa para fines 
energéticos, las cuales según la Tabla 2 representan un 27% de los casos analizados, 
mismos que dirigen su propuesta comercial a: i.)“la empresa tiene un modelo de negocios 
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que ha venido consolidando basado en la venta de biomasa para fines energéticos (CR-
1),  ii.) “comercializamos las astillas de madera para uso en calderas de industrias para 
la generación de vapor y energía”(CR-8) y iii.) “venta de astillas de madera dirigida a 
usos energéticos (Calderas de Fabricas, Ingenios, Hoteles)” (CR-13).  
 

En cuanto a la aplicación de biomasa para fines energéticos, diversos autores, 
plantean que el uso de residuos forestales, astillas de madera y aserrín para producir 
biocombustibles, son opciónes que brindan diversos aportes tanto a nivel ambiental como 
comercial (Ollikainen 2014). Esto en función de que la bioenergía ha sido un aspecto 
valorado como una forma potencial de utilización sostenible de los bosques (Häyrinen et 
al 2016) y una opción ecológica para las empresas (Ulloa et al 2018), ya que la energía 
basadas en biomasa arbórea, permite hacer un ciclo continuo de absorción de emisiones 
de CO2 y su implementación es de bajo costo (Simangunsong et al 2016).  
 
 En el 36% de las diversas propuestas analizadas, se enfatiza en alternativas de 
negocio dirigidas al aprovechamiento de residuos (Tabla 2), como bien se sugiere a 
continuación: i.) “el proyecto se enfocará a maximizar el aprovechamiento de los 
recursos forestales, incluyendo la utilización de los residuos maderables que se genera 
en el bosque y la industria forestal” (N-5) y ii.) se buscara comercializar subproductos 
para la industria de aglomerados y producción de energía (G-11).  En cuanto este tipo 
de alternativas, (Näyhä y Pesonen 2014), plantean que los residuos forestales del bosque 
y los residuos de los aserraderos, a partir de enfoques bioeconómicos, pueden convertirse 
en fuentes potenciales de biomasa maderera para la producción futura de bioproductos. 
Al respecto, Scarlat et al (2015), sugiere que a partir de una amplia variedad de 
actividades posteriores a la silvicultura y múltiples aplicaciones industriales, es viable la 
fabricación de productos químicos para textiles, biofarmacéuticos,  bioplásticos y fuentes 
de energía. 
 

Por otro lado, otra de las opciones vinculadas a un enfoque bioeconómico, fueron 
las propuestas de negocio dirigidas a opciones de productos con algún valor agregado, las 
cuales, según la Tabla 2, representan un 64% del total. En este caso, dichas alternativas, 
consisten en la identificación de material de desecho y el desarrollo de nuevos productos 
con mayor valor (Bocken et al 2014; Hansen 2016; Pergola et al 2017), como se expone 
en las siguientes propuestas de valor planteadas en (CR-14):“madera dimensionada, 
estructurada, secada al horno. Paneles producidos a partir de residuos de madera y 
residuos de aserrío” y en (N-7): “aprovechamiento de residuos para la producción de 
piezas para pisos”. 
 
  En este sentido, diversos autores, indican que dentro de las estrategías forestales 
basadas en la bioeconomía, han surgido esfuerzos para estudiar la producción y consumo 
de madera, dirgida al desarrollo de productos de alto valor agregado hechos de biomasa 
y nuevas tecnologías de fabricación (Ollikainen 2014; Näyhä 2018; Purwestri et al 2020). 
Ya que encontrar nuevos productos con alto valor agregado, además, de ser necesario 
para mantenerse a la vanguardia de la bioeconomía (Ollikainen 2014), también favorece 
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que el sector forestal complemente los productos tradicionales con nuevos productos y 
servicios para mantener y mejorar la competitividad (Hetemäki 2017). 
 

Como parte de la diversidad de opciones vinculadas a la bioeconomía, planteadas 
dentro de los casos analizados, también sugieron aquellas dirigidas al sector construcción, 
el cual representa, según Tabla 2, un 55% del total de propuestas asociadas a enfoques 
bioeconómicos. Algunos ejemplos de esto se exponen a continuación en (CR-11): 
“madera aserrada para uso estructural y decorativo para construcciones civiles 
(viviendas,hoteles, restaurantes, etc.)” y en (CR-9): “madera en troza puesta en patio de 
Industria para uso en madera de construcción”. Desde este punto de vista, la literatura 
sugiere que la mayoría de los productos del sector forestal, a través de diversos procesos, 
pueden ser considerados para satisfacer necesidades dirigidas a elementos de madera 
prefabricados y soluciones para la construcción (Nayha et al 2015; Hansen 2016). Lo cual 
va de la mano con la demanda de alternativas más ecológicas dirigidas a desarrollos más 
verdes en sectores como el inmobiliario (Näyhä et al 2015). 

 
Análisis de contexto político asociado a la bioeconomía como alternativa de desarrollo 
para el sector forestal 

 
En línea con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 de la ONU, 

el concepto de bioeconomía ha ganado un mayor impulso político (D`Amato et al 2020), 
sin embargo, la investigación empírica sobre modelos basados en la bioeconomía sigue 
siendo escasa (Reim et al 2017), especialmente en el contexto del sector forestal 
(D`Amato et al 2020). Esto aun cuando diversos autores sugieren que las idustrias 
forestales son fundamentales en la implementación de la bioeconomía (Hansen 2016; 
D`Amato et al 2020), a través del desarrollo de sistemas de producción y consumo más 
resilientes y sostenibles para enfrentar el cambio climático y reducir su impacto (FAO 
2017). 

 
No obstante, muchos gobiernos apoyados por empresas y asesores científicos han 

solicitado el fortalecimiento de enfoques de desarrollo basado en la bioeconomía (Bocher 
et al 2020). Esto a través, de estrategias políticas, en las que se han discutido de manera 
amplia el aporte del sector forestal, ya que los bosques son considerados un recurso 
natural crucial para la disponibilidad de biomasa necesaria para cambiar la economía 
basada en insumos fósiles a una más renovable (Pätäri et al 2016; Bocher et al 2020).  

 
A partir del contexto planteado, se puede sugerir que un enfoque de desarrollo 

para el sector forestal basado en la bioeconomía, ha ido tomando relevancia, y que por lo 
tanto, el diseño de MN forestales basadas en enfoques bioeconómicos, son alternativas 
que pueden verse favorecidas. Idea que se justifica a razón de que, la implentación y el 
diseño cada vez más creciente de inciativas políticas vinculadas al desarrollo de la 
bioeconomía, pueden propiciar condiciones favorables como los son la promoción de la 
innovación dirigida a la agregación de valor y la diversificación productiva. 
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5. Conclusiones 
 

Como opción hacia el desarrollo de MN forestales en respuesta al cambio 
climático, desde una perspectiva teórica, se logró conlcuir que el desarrollo de MN que 
consideren la oferta de bioproductos como la madera y sus diversas aplicaciones dirigidas 
a: bionergía, bioplásticos, producción de diversos químicos, entre otros. Tienen en la 
bioeconomía una vía para la adaptación, la mitigación y la competitividad hacia el cambio 
climático, ya que es posible desarollar MN sostenibles que den respuesta a las nuevas 
demandas en cuanto a producción y desarrollo de iniciativas sostenibles se refiere. Así 
como, contribuir de igual forma al cumplimiento de disposiciones como las pactadas en 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), enpecíficamente en favor de la acción 
climática (ODS 13) y las disposiciones del Acuerdo de París (2015) contra el cambio 
climático.   

 
Por otro lado, se logró determinar que las propuestas de valor de los MN 

estudiadas, estan asociadas principalmente a: i.) madera con cierto valor agregado, ii.) 
biomasa para fines energéticos, iii.) manejo de residuos y iv.) madera para construcción. 
Los cuales, son aspectos que dentro de la literatura revisada, se presentan como 
alternativas vinculadas al diseño y desarrollo de MN vinculados a la bioeconomía basada 
en bosques. En este sentido, se logró determinar que aun cuando las acciones concretas 
dirigidas al desarrollo de la bioeconomía en la región centroaméricana son pocas 
(Estrategia Nacional de bioeconomia de Costa Rica 2020-2030), ya existen pequeños 
esfuerzos comerciales, dirigidos al aprovechamiento y uso diversificado de bioproductos 
como la madera.  
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