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Resumen

Esta investigacion disefia y propone un modelo estratégico integral para el em-
poderamiento y la competitividad de ejidos y comunidades forestales, conside-
ra los estados de Chihuahua, Durango, Jalisco y Michoacdn como un sistema
forestal. El modelo incluye la estrategia de integracion horizontal y vertical de
clasteres, el empoderamiento y participacién comunitaria en mercados nacio-
nales e internacionales, y tiene como objetivo fomentar la competitividad del
desarrollo forestal comunitario en la globalizacién.

Palabras clave: competitividad forestal de ¢jidos, modelo holistico forestal,
desarrollo forestal sustentable.

Abstract

This research was to design and propose a holistic strategic model for empowerment
and competitiveness of forest ejidos and communities, considering the States of Chi-
huahua, Durango, Jalisco and Michoacan as a forest system. The model includes the
strategy of horizontal and vertical integration of the forest clusters, empowerment,
and involvement of the clusters in national and international markets. The model
aims to foster the competitiveness of community forestry development in globalization.

Keywords: forest ejido competitiveness, holistic forestry model, sustainable forestry
development.
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Introduccién

1. El paradigma de la competitividad sistémica, la globalizacién y
la sustentabilidad

La globalizacién econémica ha ubicado a las naciones del mundo, sobre
todo a las economias emergentes, ante un nuevo reto para sus estructuras
politicas, sociales, culturales, econémicas, ambientales, productivas,
competitivas y de mercado, en las que se ha sustentado el desarrollo eco-
némico y de bienestar social, asi como la dimensién ecolégico-ambiental;
todo esto con visién de desarrollo sustentable, lo cual significa que se
enfrenta a la nueva era del conocimiento, la mentefactura, es decir, tomar
como base la informacién y el conocimiento para la innovacién y el de-
sarrollo tecnolégico.

Bajo este contexto, las empresas deben considerar para su desarrollo
la estrategia “competitividad sistémica’, es decir, que en su desempeno
competitivo apliquen la interaccién entre varios sistemas: a) sistema de la
apertura econdmica y exposicion a la globalizacién, b) sistema macroeco-
némico, ¢) sistema sectorial-industrial (densidad y solidez del tejido
productivo de un pais, estado, regién y local), d) sistema institucional-
Estado (reglas regulatorias para el mercado y la economia), e) sistema
politico-social, f) sistema microempresarial (nicleo base de la competi-
tividad), y g) sistema ecolégico ambiental; todo esto en el marco de la
sustentabilidad (Villarreal y Ramos, 2002).

2. Competitividad forestal, clisteres y apertura de mercados

La competitividad forestal, la globalizacién y la competencia internacio-
nal impactan en la forma de operar de las empresas forestales; sin embar-
go, gracias a la apertura de mercados existen nuevas oportunidades y retos
para permitir que las inversiones, el capital y las tecnologias aporten
ventajas comparativas y competitivas para la operacién de la empresa: 1)
ventajas comparativas: costos de disponibilidad (materias primas, reduc-
cién de costos y cercania), y 2) ventajas competitivas: desarrollo de habi-
lidades y capacidades (tecnologia, investigacién e innovacién).

Por lo tanto, los clasteres de Empresas Forestales Comunitarias (EFc)
contintian emergiendo en diferentes lugares en el mundo (Cortave, 2003;
Gill, 2002; Nolan, 2001; Scherr ez a/., 2003). Al mismo tiempo, los en-
foques alternativos de desarrollo incluyen el “empoderamiento” e insisten
en la importancia de las comunidades organizadas y de la accién de base
(Friedmann, 1992; Hirschman, 1993; Redclift, 1987). En particular,

relacionado con la industria forestal, los paises Brasil, China y Rusia
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probablemente serdn los jugadores mds importantes en los mercados
internacionales para el 2020 (ra0, 2007 citado por Smith y Cossio (2008).

En este contexto de competitividad y mercados, es importante referir
el modelo de competitividad de Porter (1990), que ha sustentado el di-
sefo y aplicacién de estrategias de desarrollo de empresas, como un
modelo éptimo para adaptar los factores de la competitividad del desa-
rrollo sustentable de los ejidos y comunidades forestales y empresas fores-
tales comunitarias en México.

3. Contexto internacional: desarrollo forestal comunitario (DFC) y
empresas forestales comunitarias (EFC)

En relacién con el desarrollo forestal comunitario internacional, la ma-
yoria de los bosques en los paises en vias de desarrollo atin son nacionales,
pero los gobiernos han reconocido la propiedad de las comunidades sobre
14% de los bosques. México es el segundo pais, después de Paptia, Nue-
va Guinea, en proporcién de bosques en manos de comunidades (80%)
(Klooster, 2003).

En la mayoria de los paises asidticos, los bosques son manejados por
poderosas burocracias forestales centralizadas que se benefician directa-
mente de las ganancias provenientes de la madera. En Indonesia, la
cuarta nacién mds poblada del mundo, el gobierno administra 99% de
los bosques, con solo 1% reservado para grupos indigenas y comunidades
(Colchester, 2003). En la India, el Estado administra directamente 77%
de los bosques de la nacién, 16% estdn reservados a las comunidades y
s6lo 7% a la propiedad privada. En contraste, en Estados Unidos, 56%
de los bosques son privados, 38% son tierras del gobierno, y 6% estdn
reservados para los grupos indigenas.

No sorprende, entonces, que a nivel mundial (Pagdee ez al., 20006) se
destaquen entre algunos factores de éxito del desarrollo forestal comuni-
tario los derechos de propiedad, coordinacién y colaboracién institucio-
nal, e intereses de las comunidades; en ninguna parte se menciona la
importancia de la organizacién empresarial de las comunidades forestales.
Por lo tanto, es necesario considerar el enfoque holistico en el manejo
forestal comunitario sustentable, donde progresivamente se desarrollan
de manera mds consistente las dimensiones sociocultural, econdémica y
ambiental vinculadas con la gestién forestal sustentable.

Referente a América Latina, una estrategia considerada en el desarro-
llo forestal comunitario (DEC) y en las empresas forestales comunitarias
(Erc) ha sido el acompanamiento de organizaciones externas a la comu-
nidad. Intenta remplazar la cultura tradicional de las comunidades por
una cultura empresarial capaz de enfrentar y aprovechar los desafios y

oportunidades del mundo globalizado (Sabogal ez /., 2008).
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Esta estrategia no ha sido muy exitosa a pesar de las grandes cantida-
des de recursos invertidos en periodos cortos. De ahi la necesidad de
romper paradigmas para crear o fortalecer un marco de condiciones mds
favorables y mas compatibles con la realidad del actor local; sin embargo,
en el dmbito latinoamericano, México y algunos paises de América
Central son los mds avanzados en la promocién del pec y Erc. Adicional-
mente, en América Latina prevalecen figuras juridicas para el desarrollo
forestal comunitario basadas en el otorgamiento de derechos usufructua-
rios: Petén, Guatemala, Honduras y Nicaragua, Brasil y Bolivia. En
contraste, los derechos de propiedad comunal sélo se dan en pocos casos,
como en los ejidos en México y Guatemala (Stoian y Donovan, 2008).

En particular, la conformacién y el desarrollo de empresas forestales
comunitarias surgi6 en la década del 2000, cuando se reconocié que el
modelo de desarrollo forestal comunitario, no sélo debe ser sustentable
en términos ecoldgicos y sociales, sino también econdmicamente viable.
Por lo que el fortalecimiento de las capacidades empresariales de las co-
munidades, a través de la integracién vertical de varios eslabones de la
cadena productiva, se incluyé como parte de las estrategias para la re-
duccién de la pobreza, principalmente en proyectos apoyados por la
cooperacién internacional (Sabogal ez a/l., 2008). Estas consideraciones
sustentan aun mds la necesidad de disefiar e impulsar nuevos modelos
estratégicos para el desarrollo forestal comunitario competitivo como el
que se propone en esta investigacion.

4. Antecedentes del desarrollo forestal comunitario y empresas
forestales comunitarias en México

4.1. Recursos forestales, régimen de propiedad y contextos socio-
culturales y econémicos

En México, del total del territorio nacional, 72% es de aptitud forestal,
con 56 millones 800 mil hectireas arboladas, de las cuales alrededor de
21 millones 600 hectdreas tienen potencial para la produccién maderable
comercial. El sector forestal es reconocido a nivel internacional por la
mega diversidad de especies que albergan sus ecosistemas y por la gran
proporcién de propiedad social de sus bosques, ya que 80% pertenece a
Ejidos y Comunidades Forestales (EyCF) que son una forma de tenencia
comunal de la tierra (Bray y Merino-Pérez, 2004).

Por otra parte, las dreas forestales del pais estdn habitadas por 11 mi-
llones de personas; 37% de ellas carecen de acceso a servicios de salud y
15% tienen entre 15 afios 0 mds que no completaron la educacién bésica.
Existen 43 etnias (integradas por cinco millones de indigenas) que viven
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en zonas forestales. A pesar de que s6lo en 5% de los ejidos y comunida-
des forestales el aprovechamiento forestal representa la actividad econé-
mica central, los bosques representan en todas ellas un recurso fundamen-
tal, ya que son fuente de alimentos, medicina, lefa, materiales de
construccion, entre otros, asi como servicios que se comercializan y ge-
neran ingresos.

4.2. Produccién, productividad y consumo de productos forestales

México tiene 2400 ejidos que aprovechan sus bosques, con productividad
baja en bosque natural (Im%ha/ano). Sélo existen 51 empresas con
certificacién Esc, 34 en manejo forestal y 17 en cadena de custodia. De
los bosques certificados 82% corresponde a empresas forestales comu-
nitarias, mientras que 18% a empresas privadas. En contraste, la cadena
de custodia, 71% son empresas privadas y 29% representan a empresas
forestales comunitarias (Semarnat, 2011). Por otro lado, en el pais, los
principales estados productores forestales son Durango, Chihuahua,
Michoacdn, Oaxaca, Jalisco, Michoacdn y Estado de México. Los prin-
cipales productos forestales en México son la madera aserrada, celuldsi-
cos, tableros, postes y pilotes, lefia y carbén y durmientes; de tal manera
que el Producto Interno Bruto Forestal en promedio representa 1.2%
del P1B nacional (Semarnat-Conafor, 2004 y Semarnat, 2011).

Para el 2011, el consumo aparente de escuadria a nivel nacional fue
de mds de 20 millones de metros ctbicos, de los cuales sélo se produce
alrededor de 19% en México, siendo este el concepto que representa el
mayor volumen importado (Semarnat, 2011). Uno de los principales
problemas que enfrenta la produccién nacional de madera aserrada es la
pérdida de competitividad frente a la madera de importacién (Flores ez
al., 2007). En general, el consumo de productos forestales maderables en
México es de 19,882,743 m?, y se produce 28% del consumo interno
total maderable, por lo que 72% del consumo se abastece con productos
importados, teniendo nuestro pais una balanza comercial forestal nega-
tiva, en la cual los productos de papel significan el mayor porcentaje (65%)
del déficit de la balanza comercial forestal.

México no tiene una industria forestal desarrollada e integrada con
todos los eslabones de una cadena productiva forestal debido a la falta de
inversién econdmica, investigacion cientifica y tecnolégica. Por lo tanto,
para desarrollar una industria forestal es necesario fomentar e impulsar la
integracion, tanto horizontal como vertical, de clasteres o agrupaciones de
empresas (Linda ez al, 1991); aumentar la participacién en un mercado
especifico e incrementar el indice de ventaja comparativa (Porter, 1990).
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4.3. Desarrollo de empresas forestales comunitarias y
competitividad

Relacionado con el sector de Empresas Forestales Comunitarias (EFc),
México es uno de los paises que mayores avances de desarrollo tiene en
este rubro en América Latina (Bray ez a/., 2003). En relacién con su nivel
de integracién, 52% de las empresas forestales comunitarias venden su
producto en pie, 35%, en troza, y 13% venden madera aserrada destina-
da al mercado local, regional y nacional. La mayoria de ellas estd ubicada
en los bosques templados de los estados de Chihuahua, Durango, Oaxa-
ca, Michoacdn, Jalisco, Guerrero y Puebla.

Como resultado de las reformas al articulo 27 constitucional y a la
nueva Ley Forestal en 1992, el desarrollo forestal comunitario mexicano
ha comenzado un esfuerzo explicito por extender y mejorar la silvicul-
tura comunitaria, a través de la provisién de capacitacién en el manejo
de empresas y del bosque, incluyendo técnicas innovadoras de extensién de
comunidad a comunidad, como se establece en el Programa Nacional
Forestal 2013-2018 (Conafor, 2013; Klooster, 2003).

Por consiguiente, la foresterfa comunitaria es el eslabén base de la
cadena productiva forestal, en la cual se ubican las erc. Es una realidad
que el desarrollo y nivel de competitividad de éstas han sido impactados
por el proceso de la globalizacién econémica, la estructura organizacional,
la escasa cultura empresarial, la limitada reconversién industrial y parti-
cularmente por los paradigmas tradicionales que han caracterizado a la
actividad forestal nacional y, que hasta ahora, han limitado su producti-
vidad, su competitividad y su empoderamiento (fortalecimiento de capa-
cidades para la autogestién). De la misma manera, la escasa integracién
del claster forestal (Bonita ez al., 2002), caracterizada por la actuacién
desarticulada de los eslabones de la cadena forestal y, sobre todo, por la
falta de fortalecimiento de procesos de asociatividad en diferentes niveles
considerando los procesos de integracién horizontal y vertical.

Por otra parte, el desarrollo forestal comunitario en México, y en
particular las EFc han logrado contribuir, aunque de manera limitada, a
reducir la pobreza por medio de la creacién de empleo y de la distribucién
de las ganancias obtenidas con inversiones con el propio manejo; de tal
manera que se espera fortalecer en el tiempo la integracién vertical y
horizontal y contribuir a mantener la biodiversidad y preservar el ambien-
te (Bray ez al. 2003; Antinori y Bray, 2005). Sin embargo, la mayoria de
los ejidos y EFc de México venden madera a compradores locales. Pocas
EFC han logrado posicionarse en mercados regionales o internacionales
para madera dimensionada y productos terminados, por ejemplo: El
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Balcén, Guerrero, San Juan Nuevo Parangaricutiro, Michoacdn y Pueblos
Mancomunados, Oaxaca.

En consecuencia, el modelo mexicano de desarrollo forestal comuni-
tario y las EFC representan una respuesta a la pregunta: ;quién puede
salvar los bosques y cudles son los acuerdos sociales necesarios para lograr-
lo?, se responde afirmativamente, ya que cuando la gente local tiene el
control sobre el manejo forestal y los beneficios del bosque, frecuente-
mente logra grandes mejoras en el desarrollo rural.

Adicionalmente, en relacién con modelos de competitividad para el
manejo sustentable de bosques, agua y biodiversidad delineados en México,
Galicia ez al. (2009) establecen que se deben generar productos nuevos
con mayor valor agregado, ya que estos son mds dindmicos en los mercados
mundiales. A su vez, Labandeira ez a/. (2007) y Alviar ez al. (2007) indican
que esto se logra por medio de procesos limpios, capacitacion de recursos
humanos, promocién de la articulacién de los sectores productivo, guber-
namental, académico y de investigacién tecnolégica que fomenten altas
tasas de crecimiento. Por tal razén, Galicia ez /. (2009) proponen un
modelo de competitividad de los recursos agua, biodiversidad y forestales,
considerando estrategia y estructura empresarial, condiciones de los fac-
tores, condiciones de la demanda e industrias de apoyo relacionadas,
tomando como base el modelo de competitividad de Porter (1990).

En la propuesta del modelo de competitividad que plantea Galicia ez
al. (2009), se indican tres aspectos para impulsar la competitividad y el
manejo sustentable de agua, biodiversidad y recursos forestales: 1) Incen-
tivar la competitividad econémica en las empresas, regién, industria y
pais para fomentar el desarrollo de empresas forestales comunitarias (EFc)
en dmbitos de productividad, legislacién, entorno administrativo, am-
biente productivo, integracién en cadenas de valor, comercializacién,
creacién de mercados internos, generacién de empleos y bienestar para la
comunidad; 2) La politica publica para privilegiar los programas de for-
talecimiento de capacidades productivas, simplificar y reducir la regulacién
del manejo forestal, y descentralizar la toma de decisiones en materia de
economia forestal, a través del ejercicio de una politica forestal consisten-
te, y 3) El desarrollo de politicas y programas cientificos de competitividad
del manejo forestal sustentable deben estar concertadas y dirigidas a fo-
mentar la innovacién (valor agregado y nuevos productos), la ciencia y la
tecnologia, el desarrollo de infraestructura, el desarrollo de recursos hu-
manos (la capacitacién el desarrollo empresarial y la gobernanza), el fi-
nanciamiento de actividades productivas y el manejo sustentable de
energfa y recursos naturales en los procesos productivos.
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5. Desafios del desarrollo forestal comunitario y empresas forestales
comunitarias en México

El desarrollo forestal comunitario, y en especifico las EEC presentan im-
portantes retos para el mejoramiento de sus niveles de produccién, pro-
ductividad, mercadeo de productos, y en si, sus niveles de competitividad,
en un contexto de globalizacién econémica. Segin Bray y Merino-Pérez
(2004); Antinori y Bray (2005), algunos de estos retos:

a)

b)

¢

d)

Naturaleza de las EFC y su competitividad. Las EFc en México tienen
algunas metas que no comparten con la mayoria de empresas de
otra indole (ejem: privadas), como es la generacién de empleo
local (sin control estricto de costos), la acumulacién de bienes
sociales, las formas sociales de organizacién y la promocién de
equidad (participacién de los comuneros en la toma de decisiones
y responsabilidades). Esto influye en que las EFC estdn limitadas en
su nivel de competitividad nacional e internacional.

Rotacion de los puestos de administracién. En muchos casos, los
puestos de administracién cambian por votacién de la asamblea
general cada tres afios, por lo que los ocupantes de los cargos rara
vez llegan a desarrollar mucha experiencia y continuidad en los
procesos de desarrollo. Ello genera ineficiencia en la administracién
de las empresas y crea necesidades de capacitacién permanente del
nuevo personal.

Limitaciones en el fortalecimiento de capacidades para el capital social
y humano del ejido/comunidad o empresa forestal comunitaria. Los
integrantes de la asamblea general, a menudo no tienen el conoci-
miento técnico, empresarial o financiero necesario para atender la
administracién de una empresa con criterios de eficiencia, eficacia
y efectividad.

Las asambleas generales y el papel de la EFc. La mayoria de las asam-
bleas generales consideran a la EEC como una fuente de empleo,
inversidn social y ganancias a repartirse, mds que como empresas
que deben manejarse para generar rentas. Por ello, las EFC suelen
padecer problemas de capitalizacién.

Limitada participacion de mujeres y jovenes. Por tradicidn, las asam-
bleas generales estin dominadas por los hombres de mayor edad,
mientras que las mujeres y los jévenes tienden a no ocupar puestos
claves en el sistema de gobernanza de las comunidades y, si los
ocupan, son cargos con poco poder y responsabilidad. Por lo que
es necesario fortalecer la estrategia de equidad de género en el
desarrollo forestal comunitario
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f) Débil administracion. En muchos casos, los ejidos y comunidades
forestales y las EFC no cuentan con el desarrollo organizacional-
administrativo suficiente para establecer condiciones estrictas de
transparencia, rendicién de cuentas y sancién de infracciones re-
lacionadas con el uso de los recursos comunes.

En consecuencia, como estrategia alternativa para avanzar favorable-
mente en dichos retos en el futuro y aprovechar oportunidades en el
contexto externo se precisa la necesidad de establecer una visién sistémi-
ca a largo plazo y diferentes formas de accién concertada entre los actores
claves, entre ellos ejidos y comunidades forestales, EFc, socios empresaria-
les (procesadores y compradores) y proveedores de servicios, incluyendo
agencias estatales y las oNG. Con ello, los procesos de integracién hori-
zontal y vertical y las alianzas o clasteres entre EFC y empresas privadas en
otros eslabones de la cadena pueden conducir a inversiones conjuntas en
tecnologias para fortalecer la infraestructura y la productividad, asi como
a la formacién de capacidades para innovaciones en el disefio de produc-
tos y de la gestién empresarial (Vidal y Donini, 2004; Morsello, 20006).
Todo esto con el propésito de impulsar la productividad, el empodera-
miento y la competitividad de las EFc tanto en el dmbito local, regional,
nacional e internacional, como se establece en el modelo propuesto,
motivo de la presente investigacion.

En suma, para lograr el desarrollo de la foresteria comunitaria y de las
EFC en México, se requiere aplicar modelos integrales con visién holistica
que promuevan la capacidad de respuesta y la suma de esfuerzos para
obtener efectos sinérgicos que contribuyan a hacer frente a los retos antes
mencionados. Por lo anterior, y ante las necesidades de nuevas alternati-
vas de produccién y mercadeo en el entorno forestal nacional y en la
forestarfa comunitaria en particular, se han realizado esfuerzos institucio-
nales y por parte de los silvicultores, orientados a lograr mayor participa-
cién en los mercados, asi como a integrar a los propios silvicultores en
diferentes niveles. Aunque con resultados favorables, dichos esfuerzos han
sido escasos y aislados, lo cual se ha reflejado en el estancamiento de la
productividad forestal nacional y en su competitividad, y que sigue im-
pactando desfavorablemente la balanza comercial forestal evidenciada en
la Evaluacién del Programa Estratégico Forestal 2025 (Semarnat-Conafor,
2001; Semarnat-Conafor, 2013a).

Por lo tanto, considerando la necesidad de un proceso de cambio
orientado a desarrollar a largo plazo la foresteria comunitaria competitiva
y sustentable, y en particular la empresa forestal comunitaria, se realizé
la presente investigacion en ejidos y comunidades forestales de los estados
de Chihuahua, Durango, Jalisco y Michoacdn, los cuales aportan cerca
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de 70% de la produccién maderable nacional (Semarnat, 2011). El ob-
jetivo fue generar y proponer un modelo integral de desarrollo con visién
holistica para impulsar la competitividad y el empoderamiento de los
ejidos y de las comunidades forestales, asi como los mercados en el con-
texto de la globalizacién econémica.

6. Metodologia

6.1. Area de estudio

La investigacién se realizé en México en el 2009, en los estados de Chi-
huahua, Durango, Jalisco y Michoacdn, considerados en conjunto como
un sistema forestal por sus condiciones similares de e¢jidos y comunidades
forestales con bosques de clima templado frio, y por ser los de mayor
produccién forestal en México (mapa 1).

6.2. Sujetos de estudio

De acuerdo con el nivel de integracién de los silvicultores y las categorias
establecidas de tipologia de productores forestales por la Semarnat-Conafor
(2013b), se considerd la siguiente tipologia de silvicultores o productores
forestales para la definicién de unidades de estudio: ) categoria 1: silvi-
cultores potenciales, siendo aquellos que cuentan con el recurso forestal
maderable, pero no lo aprovechan; 4) categoria 2: silvicultores que venden
arbolado en pie, éstos poseen recursos forestales que venden a terceras
personas que realizan el aprovechamiento; ¢) categoria 3: silvicultores
productores de materias primas forestales, ellos tienen el recurso forestal
y lo aprovechan, vendiendo la madera en rollo, y &) categoria 4: silvicul-
tores con capacidad de transformacién y comercializacién, estos producen
madera en rollo y realizan la transformacién industrial primaria de la
misma y su comercializacién.

6.3. Variables estudiadas para la caracterizacion del desarrollo de
Ejidos y Comunidades Forestales y EFc, asi como base para la
integracién del modelo estratégico

Se consideraron las siguientes variables relacionadas con el desarrollo
forestal sustentable y con la competitividad de ejidos y comunidades
forestales:

a) colaboracién y competitividad, la cual se refiere al grado de dispo-
nibilidad del ejido o comunidad para colaborar e integrarse con
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otras instituciones y sumar esfuerzos para lograr mejor competiti-
vidad, considerando precio, calidad y ubicacién, entre otros;

b) flexibilidad, la cual estd relacionada con la cultura organizacional,
nivel de integracién productiva y la sensibilidad y motivacién a los
cambios;

¢) capacidad de respuesta e innovacién, sefiala el grado en que el ejido
o comunidad tiene un nivel de respuesta oportuna o no a la pre-
sencia de cualquier factor relacionado con el desarrollo del mismo,
y a la vez sustentado en el nivel de desarrollo tecnolégico y en la
actitud de innovacién de los procesos diversos;

d) comercializacién, la cual considera planes de comercializacién y
estrategias de mercado que tiene el ejido/comunidad o EFc.

6.4. Fuentes de informacion y unidades de estudio analizadas

Se consultaron fuentes primarias y secundarias. Las primarias consistieron
en encuestas y entrevistas a informantes clave, incluyendo productores
forestales ejidales (silvicultores), prestadores de servicios técnicos foresta-
les y expertos nacionales e internacionales. Como fuentes secundarias se
consideraron documentos técnicos, y bases de datos, entre otros, relacio-
nados con la temdtica de estudio.

Para obtener la informacién de fuentes primarias, se diseid un cues-
tionario que incluyd las siguientes secciones: datos de control para iden-
tificar y ubicar el ejido/comunidad encuestado, situacion actual en relacién
con el manejo forestal sustentable, colaboracién y competitividad, flexi-
bilidad, capacidad de respuesta, innovacién y comercializacién. Para la
determinacién de la muestra, se utilizaron los criterios siguientes: las
cuatro categorias de productores indicadas en la seccién de “Sujetos de
estudio”, la superficie forestal de predios, el nimero de predios bajo
aprovechamiento forestal y la seleccién al azar.

Para lo cual se determiné una muestra representativa de 72 ejidos y
comunidades forestales de los cuatro estados y las cuatro categorias men-
cionadas en la tipologia de productores. Se aplicé un cuestionario a repre-
sentantes oficiales para cada ejido involucrado y su categoria de productor
correspondiente, incluyendo las variables antes citadas. En los estados de
Chihuahua y Durango, por ser los dos estados con mayor superficie y
predios en aprovechamiento forestal, el nimero de unidades de estudio
representativas fue de 40, siendo 20 unidades en cada estado (cinco ejidos
de cada categoria por estado); para Jalisco y Michoacdn, por tener menor
superficie y menor cantidad de predios en aprovechamiento forestal que
los dos estados anteriores, se definié un tamano de muestra representativa
de 16 unidades de estudio en cada uno de ellos (cuatro ejidos de cada
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categoria). Ademds se realizaron 20 entrevistas con informantes claves
tomadores de decisiones en el contexto nacional e internacional.

6.5. Sistematizacion y andlisis de la informacion

Como un mecanismo para organizar, sistematizar y analizar la informacién
obtenida en el desarrollo del estudio, se proces6 en una base de datos
disenada en Excel®, en la cual se capturaron las respuestas obtenidas de
las encuestas en los cuatro estados, teniendo una respuesta total de 75 %,
asi como la de los informantes claves tomadores de decisiones (expertos
nacionales e internacionales) con 70 % de respuesta del total. Se analizd
la informacién en conjunto de los cuatro estados como un sistema, sien-
do similar el comportamiento de las variables analizadas en los cuatro
estados; las respuestas fueron homogéneas.

6.6. Integracion del modelo estratégico para el empoderamiento y la
competitividad de la foresteria comunitaria

Este modelo se basé en tres componentes intra e interrelacionados con una
visién sistémica. Estos componentes fueron: @) integracién del clister
forestal, ) empoderamiento y competitividad, y ¢) contexto de la globa-
lizacién econémica.

a) Integracion del clister forestal. Se consideré al sector social repre-
sentado por la foresterfa comunitaria (EyCF). Dentro de ésta, como un
criterio fundamental para detonar mejores niveles de integracién, se tomé
como base la tipologfa de silvicultores de acuerdo al Programa Nacional
Forestal (Semarnat-Conafor, 2013b), descrita anteriormente. Adicional-
mente, se considerd una tipologia de la industria forestal tomada de
Banco Interamericano de Desarrollo (B1p), Fundacién para la Inversién
y Desarrollo de Exportaciones (F1DE), y ORGUT Consulting AB (2003),
como sigue: 1) la industria primaria, que se ocupa desde la extraccién
hasta la madera aserrada, y puede incluir algtin valor agregado como ce-
pillado y secado; 2) la industria secundaria, que realiza transformacién
con mayor valor agregado a la madera, normalmente produce partes,
piezas, molduras, entre otras; y 3) la industria terciaria, que fabrica pro-
ductos terminados como pisos, puertas, muebles, artesanias, entre otros.

La integracién horizontal/vertical considera las posibles asociaciones
entre ejidos forestales o de éstos con empresas privadas u organizaciones
no gubernamentales. Asimismo, la vision sistémica favorece la integracién
del modelo desde la base representada por la foresteria comunitaria (ejidos
y comunidades forestales=EyCF), incluyendo ademis al sector empresarial,
al puablico, a organizaciones no gubernamentales y al contexto de la glo-
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balizacién econémica. Ademds se describen los medios de apoyo nece-
sarios para fortalecer la integracién del modelo, como el cambio de para-
digmas, educacién, capacitacion, organizacion, alianzas y asociaciones, y
apoyos gubernamentales.

Dadas las tipologfas de silvicultores y de la industria forestal mencio-
nadas, se estableci6 una vinculacién del tipo/categoria del silvicultor con
respecto al tipo de la industria que facilita su siguiente nivel de integracién,
tanto en lo horizontal como en lo vertical. Por ejemplo, en el caso de los
silvicultores que venden madera en rollo, el integrarse horizontalmente
implica formar un grupo de silvicultores de la misma categoria; ya que
como grupo pueden lograr economias de escala que les permitan inte-
grarse verticalmente y pasar al nivel de silvicultores con capacidad de
transformacidn en la industria primaria del sector social o en combinacién
con el sector privado.

b) Empoderamiento y competitividad. En este segundo componente
del modelo, se consideraron los indicadores obtenidos de las variables
estudiadas: colaboracién y competitividad, flexibilidad, capacidad de
respuesta, innovacién, y comercializacion, asi como aspectos del sector
forestal relacionados con organizacién, capacitacién, investigacién y
educacidn, politica institucional, programas de apoyo econémico, servi-
cios ambientales y comercializacién. El andlisis de dichos elementos se
realizé por considerar que su interrelacion sustenta la definicion de fac-
tores claves del empoderamiento, como bienestar social, recursos econé-
micos, capital social y humano, tecnologfa, autogestién y organizacién.

¢) Contexto de la globalizacién econémica. Tomando como base el
fortalecimiento de las capacidades de los actores involucrados en la inte-
gracion horizontal/vertical a nivel de EyCE por medio del claster forestal,
asi como del empoderamiento de la foresteria comunitaria, se procedié a
identificar acciones estratégicas que permitan transitar desde la foresterfa
comunitaria hacia el ambiente establecido por el contexto de la globali-
zacion econémica, y lograr que dichos esfuerzos de base actden en siner-
gia y se puedan ver como éxitos en este mundo de interconexiones.
Ademis, se establecié la necesidad de identificar ventanas de mercado
como oportunidades para el desarrollo de la foresteria comunitaria con
criterios de productividad, competitividad, y sustentabilidad ambiental.
Para esto tltimo, son elementos de apoyo los convenios, acuerdos y tra-
tados comerciales que tiene México con diferentes paises (Secretaria de
Economia, 2013), los cuales incluyen transferencia de tecnologia, proce-
sos de comercializacién, recursos financieros internacionales, asesoria de
expertos en la materia, y capacitacién, entre otros, para que dichas ven-
tanas de mercado sean aprovechadas.
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6.7. Intra e interconectividad de los componentes del modelo
estratégico

En la integracién del modelo, sus componentes estdn interconectados por
medio de procesos permanentes que incluyen el flujo de produccién y
comercializacién de productos forestales maderables y no maderables de
lo local a lo internacional, y una continua retroalimentacién, asi como
los procesos de acompafamiento multidimensional y el monitoreo y
evaluacién para acciones de adaptacién y seguimiento en el tiempo.

7. Resultados y discusién

7.1. Perfil del desarrollo de ejidos y comunidades forestales y

empresas forestales comunitarias en conjunto en los cuatro estados

7.1.1. Competitividad y colaboracion para integracion de ejidos y comuni-
dades forestales en la apertura de la economia de mercados

En la competitividad es donde los ejidos y comunidades forestales enfren-
tan el mayor reto. Esta se ve afectada por los altos costos de produccién
en las actividades de extraccién y transformacién de productos forestales,
siendo el transporte el concepto que mds impacta por sus altos costos
(60%). De igual manera, se tienen limitaciones relacionadas con el equi-
po para la construccién y mantenimiento de caminos, lo cual eleva los
costos de produccién vy, por lo tanto, afecta el nivel de competitividad de
los EyCF. En la percepcién de los productores forestales, los precios bajos
de compra son el principal efecto de la apertura de mercados. Esto se debe
a los precios reducidos de los productos importados en comparacién con
los locales (grafica 1).

Adicionalmente, un comportamiento identificado por los productores
forestales es el grado de influencia de tres factores relacionados con la
competitividad de los ejidos y comunidades forestales: precio, calidad y
ubicacién (grafica 11). Se observa que para la categoria 2 el factor que mds
afecta es la ubicacién, y para la 3 y 4 la calidad.

En relacién con la colaboracién, los EyCF reconocen la insuficiencia
de una visién empresarial a corto, mediano y largo plazo; sin embargo,
identifican que deben de considerar con mds profundidad las bondades
de esta accién de colaboracién y poder aplicarlo en su realidad.
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Griéfica1
Percepcion de ejidos y comunidades forestales acerca de los efectos
de la apertura comercial
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Fuente: elaboracién propia con datos tomados en ejidos y comunidades forestales en estudio.

Grifica 1
Factores que afectan la competitividad de los productos
forestales en los ejidos y comunidades forestales
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Fuente: elaboracién propia con datos tomados en ejidos y comunidades forestales en estudio.

Comercializacién. El principal lugar de venta de los productos ma-
derables de los EyCF es la regién o los propios ejidos y comunidades, de
ahi que exista la percepcién de que los principales competidores, de inicio,
son los mismos ejidos y comunidades. A la vez, se detecté que no cuentan
con planes de comercializacién en los EyCF, lo que hace necesario forta-
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lecer la investigacién de mercados, asi como la asesoria y preparacién para
entender estos aspectos y tomar decisiones mds adecuadas.

Adicionalmente, como se observa en la grafica 111, en las tres primeras
categorfas predomina el proceso productor-intermediario-consumidor
final, no asi, en la cuarta categoria donde es mds frecuente el intercambio
comercial con los consumidores mayoristas, por lo que no existe inter-
cambio comercial directo entre los productores y los consumidores, sino
a través de intermediarios, lo que refleja la necesidad de promover mayor
integracién de la cadena productiva forestal, incluyendo el establecimien-
to y consolidacién de clusteres, alianzas o uniones de ejidos forestales, a
través de la promocién de figuras asociativas.

Grifica m
Proceso de comercializacién de los ejidos y comunidades forestales
seguin los canales de comercializacién

OProductor-Minorista

Productor-Mayorista

B Productor-Intermediario-
Consumidor final
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B Productor-Consumidor final

Categorias

Fuente: elaboracién propia con datos tomados en ¢jidos y comunidades forestales en estudio.

Flexibilidad, capacidad de respuesta e innovacién. Los EyCF mues-
tran algunas fortalezas relevantes que pueden favorecer su capacidad de
respuesta, flexibilidad e innovacién; éstas son la riqueza de sus recursos
forestales y sus atractivos turisticos, la toma de decisiones basada en
mayoria de votos, apoyada en sus estructuras tradicionales de organiza-
cién y con participacién comunitaria, y la creciente toma de conciencia
de la necesidad de preservar sus recursos naturales. También manifes-
taron interés en diversificarse en actividades tales como ecoturismo,
servicios ambientales, acuacultura y transformacién de productos ma-
derables. A la vez, los resultados indican que donde el grado de organi-
zacién de las comunidades forestales es mayor (categorias 3 y 4) es
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también donde se presenta mayor flexibilidad y capacidad de respuesta
e innovacién tecnoldgica.

En suma, considerando el comportamiento del perfil comtn en los
cuatro estados de la reptblica mexicana, se identifica que los EyCF no
son competitivos en el mercado internacional; siendo notorio que hay
una pérdida paulatina y creciente de sus alcances en el mercado en gene-
ral, debido a los altos costos de produccién, bajos niveles de capacitacion,
deficiente organizacién, ausencia de planeacién y seguimiento en el
mediano y largo plazo, y a la carencia de asociaciones adecuadas que
permitan manejar sus empresas con un sentido de rentabilidad.

7.2. Propuesta del modelo estratégico participativo de integracion
horizontal y vertical para el empoderamiento y la competitividad
de la foresteria comunitaria

Se gener6 la propuesta del modelo estratégico participativo de integracién
horizontal y vertical para el empoderamiento y la competitividad de la
foresterfa comunitaria (figura 1), considerando como base y capacidad de
respuesta el perfil descriptivo de EyCF/EEc (seccidn anterior) y la necesi-
dad de establecer una estrategia de competitividad con visién holistica y
encaminada a lograr un desarrollo sustentable y competitivo, relacionada
con el principio de la “competitividad sistémica’, en coincidencia con lo
indicado por Villarreal (2002); ademads de la necesidad de considerar que
los clasteres de las EFc contintian emergiendo en diferentes lugares en el
mundo, como lo establecen diversos autores (Cortave, 2003; Gill, 2002;
Nolan, 2001; Scherr ez al., 2003), asi como los enfoques alternativos de
desarrollo que incluyen el “empoderamiento” y la relevancia de las comu-
nidades organizadas (Friedmann, 1992; Hirschman, 1993; Redclift, 1987).

El modelo incluye, en primer término, la estrategia bdsica de inte-
gracién o cluster forestal, lo cual, a su vez, sustenta el empoderamiento
y la estrategia en el contexto de la globalizaciéon econémica (figura1). En
la bisqueda de mayor capacidad de respuesta en el desarrollo de la fores-
terfa comunitaria sustentable y empresas forestales comunitarias, y de
mayores niveles de competitividad, la estrategia integral bdsica plantea-
da fue la integracién horizontal/vertical, considerando los diferentes
tipos/categorias de productores forestales e industria forestal, y partici-
pacién de empresas forestales sociales y privadas, lo cual representa un
medio para lograr el fin antes mencionado. Por ello, a continuacién se
discuten cada uno de los componentes estructurales del modelo estra-
tégico participativo.
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7.2.1. Clister forestal: integracion horizontallvertical y vision sistémica de la
estrategia bdsica del modelo.

El modelo estratégico consideré que cada ejido forestal, independiente-
mente de su grado de desarrollo o de la cantidad de recursos, no contintie
comercializando sus productos en forma aislada, sino asocidndose con los
demds EyCF e inclusive con propietarios de predios particulares de la
misma regién. Ademds, propuso agregar valor a sus materias primas, a
través de empresas integradas también en forma vertical, de modo que
puedan aprovechar las economias de escala que s6lo son factibles median-
te la asociatividad (figura 1).

Es evidente que lograr la integracién entre los actores de la actividad
forestal de una region no es sencillo bajo los paradigmas actuales, carac-
terizados por un comportamiento individualista y visién a corto plazo de
los participantes en cada eslabén de la cadena productiva; por lo que para
lograr que la actividad forestal sea competitiva en el contexto de la glo-
balizacién econémica, deben de fortalecer sus cambios para un interés
comun, méximos beneficios y largo plazo.

Por ello, de acuerdo con las tipologias (categorias para silvicultores e
industria forestal descritas en la seccién de metodologia), se definié como
grupo 1 de silvicultores al integrado por los productores potenciales (tipo
1), silvicultores que venden en pie (tipo 2) y silvicultores productores de
materias primas forestales (tipo 3).

De la misma manera se defini6 e/ grupo 2 de silvicultores a los que
tienen capacidad de transformacién y comercializacién (tipo 4) y que
ocupan el lugar de la industria secundaria y terciaria. Por lo que fue ne-
cesario establecer una vinculacién del tipo de silvicultor, con respecto a
la clase de industria con que se relaciona, con el fin de visualizar la orga-
nizacién en figuras asociativas mds acordes a su nivel de produccién, y
que a su vez dichas figuras les ayuden a detonar su desarrollo productivo
y avanzar en su nivel de integracién y competitividad.

En consecuencia, la dindmica de integracién establecida en este mo-
delo estratégico indica que es recomendable que de manera inicial en e/
grupo 1 se favorezca la integracién en direccién horizontal que les permi-
ta fortalecerse y sumar esfuerzos. Dicho grupo, por sus caracteristicas,
debe aspirar al nivel de la industria primaria. Por su parte el grupo 2
también debe favorecer su integracién horizontal, pero con la visién de
transformarse en industria secundaria y terciaria.

Por tal motivo, para el éxito futuro de esta estrategia de integracién se
consideraron, entre otras, las siguientes acciones: sensibilizacion e induc-
cién al cambio de paradigmas, utilizacién de apoyos gubernamentales,
educacién y capacitacion, y organizacién de alianzas y asociaciones.
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Particularmente, en referencia al cambio de paradigmas, estos pueden
surgir de la adaptacién de experiencias ya vividas en otros paises, como
pueden ser: adquirir y operar en forma comtn mediante esquemas de
cooperaciéon y administracién, y el uso de maquinaria y equipos de ex-
traccién e industrializacién de tecnologia mds avanzada para procesar la
madera de varios EyCF y de otros pequefios propietarios.

Para el caso de educacién y capacitacién, serd bdsico lograr niveles de
vanguardia y fomentar una capacitacién sistemdtica y continua con un
plan a largo plazo. En relacién a la organizacién por medio de alianzas y
asociaciones, se requiere establecer y operar figuras asociativas con criterio
empresarial que permitan establecer y consolidar empresas forestales co-
munitarias, y por ende, disminuir costos de produccién, lograr un mejor
balance econémico, realizar operaciones directas de sus productos, ser
una fuente de autofinanciamiento, y comercializacién de productos,
entre otros.

Por ultimo, se propone aprovechar los programas de apoyo guberna-
mental, como el Programa Nacional Forestal 2013-2018 (Conafor, 2013)
y otros, para fomentar la integracién horizontal y vertical de cadenas
productivas, el desarrollo empresarial y el fortalecimiento del periodo de
acompanamiento multidimensional (técnico, sociocultural, administra-
tivo, organizacional, financiero, mercados) brindando asistencia técnica,
econémica y administrativa, a través de una red de asesores especializados
y certificados que coadyuven a la integracién en ambos sentidos para
lograr que el cluster forestal sea competitivo.

7.2.2. Empoderamiento y competitividad

Un componente estructural completamente vinculado y articulado al
claster forestal es el relacionado con el empoderamiento y la competiti-
vidad. Este es uno de los elementos fundamentales para fortalecer las
capacidades de respuesta necesarias para el desarrollo y competitividad de
la foresterfa comunitaria ante la globalizacién econémica. Entendiéndo-
se el empoderamiento como el autofortalecimiento, el autocontrol, la
decisién propia, la autogestién, la vida digna con valores, y la capacidad
para luchar por su derechos, e independencia, entre otros.

De acuerdo con el Banco Mundial (2004), existen cuatro elementos
comunes que interactiian en sinergia en los procesos de empoderamiento:
acceso a la informacién, inclusién y participacién, responsabilidad o
rendicién de cuentas y capacidad local de organizacién. Esto sustenta que
el modelo propuesto integre a un conjunto de factores resultantes del
empoderamiento, como recursos econémicos, capital social y humano,
tecnologia, autogestién, organizacién y bienestar social. Lo anterior, se
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reflejard en su nivel de competitividad que les permita mayor participacién
con éxito en los mercados nacionales e internacionales.

7.2.3. Globalizaciéon econémica

Referido al tercer componente estructural del modelo, y también de
manera articulada a los dos anteriores, después de sustentar la integracién
horizontal/vertical del claster forestal, asi como el empoderamiento y
competitividad de los actores involucrados, es importante referir que la
globalizacién exige a EyCF/EFc ser cada vez mds productivos y competi-
tivos; por ello, los componentes de la integracién del cluster forestal y el
empoderamiento deben enlazarse al mundo de la apertura comercial a
través de ventajas competitivas sostenibles basadas en el desarrollo de habi-
lidades y capacidades (tecnologia, investigacién e innovacion), y ventajas
comparativas, basadas en los costos de disponibilidad (materias primas,
reduccién de costos y cercania). Para ello, existen en el contexto interna-
cional ventanas de mercado, como sefiala Gabriela de la Mora (2003) en
su estudio “El comercio internacional y el sector forestal en México”,
mismas que representan oportunidades para el desarrollo de la foresteria
comunitaria con criterios de productividad, competitividad y sustentabi-
lidad ambiental (Chapela, 2011).

Estas ventanas de mercado deben de ser aprovechadas mediante el
impulso de convenios y de acuerdos basados en los diferentes tratados
comerciales que tiene México con diferentes paises, en la transferencia
de tecnologia, en los recursos financieros internacionales, en la asesoria de
expertos en la materia, y en la capacitacién, entre otros aspectos (Secre-
tarfa de Economia, 2013). Ademds, una forma de participar en los mer-
cados es conformar empresas integradoras de exportacién, mediante la
identificacién de empresas pequefias y medianas que fabrican un produc-
to homogéneo e interesarlas en agruparse para incrementar sus volimenes
e incursionar con mejores condiciones en el mercado de exportacién
(terreno comun).

7.2.4. Intra e interconectividad de los componentes estructurales del modelo
estratégico

La integracion del modelo establecido incorpora la necesidad de que sus
tres componentes sean abordados con visién holistica y con criterio de
“competitividad sistémica” (Villarreal, 2002), como integrar el claster
forestal, lograr su empoderamiento y luego incidir mejor en los mercados
en el contexto de la globalizacién econémica. Para ello, estos tres com-
ponentes deben concebirse intra e interconectados, a través de los meca-
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nismos que constituyen el flujo de produccién y comercializacién de
productos forestales maderables y no maderables, y su respectivo proceso
de retroalimentacién, acompafnamiento multidimensional y monitoreo y
seguimiento. En su conjunto, estos mecanismos llevardn al modelo a un
proceso de adaptacion que permitird lograr, a través del tiempo y a largo
plazo, la consistencia y dindmica que requiere para que la foresteria co-
munitaria avance hacia un empoderamiento y competitividad con visién

de sustentabilidad (hgura 1).
Conclusiones

La globalizacién econémica es irreversible y la foresteria comunitaria en
México no puede excluirse de este proceso al tener mayor exigencia en el
campo de la competitividad; por lo tanto, lo que procede para mejorar
los beneficios socioecondémicos y ambientales es buscar ser mds produc-
tivos y competitivos, ya que entre los principales efectos de la globalizacién
econémica que han tenido los EyCF/EFc se encuentran: precios bajos en
sus productos por la reduccién de precios de los productos de la madera
importados, la disminucién de la demanda y la exigencia de calidad de
lo que ellos producen.

A partir del andlisis de la competitividad y colaboracién, diversificaciéon
productiva, flexibilidad, capacidad de respuesta, comercializacién e inno-
vacion se detectaron impactos no favorables en rentabilidad, cultura ad-
ministrativa y organizacional, infraestructura para el aprovechamiento y
transformacién, y en aspectos ecolégico ambientales, que han limitado la
capacidad de respuesta de EyCF/Erc a las demandas de la apertura eco-
némica. Este bajo nivel de competitividad ante los efectos de la globali-
zacién puede verse como una drea de oportunidad, para lo que en prin-
cipio, es necesario impulsar acciones orientadas a lograr un cambio de
paradigma en los productores forestales que sensibilice y facilite la adop-
cién de esta estrategia bésica, siendo trascendente la educacién y la capa-
citacién. De la misma manera, los productores forestales deben invertir
recursos y esfuerzos en conseguir mayores niveles de integracién horizon-
tal y vertical y mayor competitividad, para lo cual deben adoptar una
l6gica organizativa empresarial, ademds de conocimientos tecnolégicos
modernos y alianzas entre comunidades y empresas.

En respuesta a esta condicién a corto, mediano y largo plazo, se estable-
ce la propuesta del modelo integral estratégico participativo con visién
holistica para lograr el empoderamiento y la competitividad de la foresteria
comunitaria sustentable en México (figura 1). Este modelo presenta bon-
dades tales como la suma de esfuerzos para mejores condiciones de comer-
cializacién, acceso a mercados y tecnologfa, bisqueda de mayores recursos
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financieros y niveles de competitividad, mayor capital social y humano,
capacidad organizativa y autogestion, recursos econémicos, procesos de
sinergia como resultado del interés comtin y compromisos adquiridos por
medio de la creacién y funcionamiento de figuras asociativas.

El modelo integral estratégico participativo contrasta con el modelo
tradicional del desarrollo forestal comunitario y las Erc, en el cual predo-
minan la visién a corto plazo y la accién aislada e individual; de tal ma-
nera que el modelo propuesto ofrece flexibilidad, accesibilidad para su
adopcidn, visién sistémica de largo plazo y la suma de esfuerzos basados
en un bienestar comun.

El modelo fue validado por EyCF involucrados de los cuatro estados,
por medio de la presentacién de su estructura y bondades, el mismo que
fue ratificado por los participantes, dada la necesidad de encontrar y
aplicar estrategias de produccién competitiva y desarrollo forestal susten-
table en el largo plazo, ante los cambios continuos del entorno en general,
y en particular ante los retos que han surgido en relacién a la globalizacién
econdmica; sin embargo, atin cuando no es simple la apropiacién y com-
promiso de los procesos comunitarios por los silvicultores/productores es
necesario promover cambios de paradigmas, asi como fomentar las bon-
dades de la asociatividad para efectos de hacer frente a la globalizacién.

Una de las principales limitaciones del estudio fue que se encontrd
escasa aplicacion de sistemas de control y seguimiento con informacién
registrada en forma sistemdtica en EyCF/Erc relacionada con sus procesos
de desarrollo. Por consiguiente, es necesario impulsar sistemas de control
y seguimiento en EyCF/EFc para lograr mejores toma de decisiones, de
forma oportuna y con mayor sustento.

De la misma manera, es relevante continuar realizando estudios es-
tructurales y operacionales relacionados con el modelo planteado en otros
estados de la repablica mexicana que coadyuven al fortalecimiento del
modelo propuesto a un nivel mds amplio y aplicado en México a nivel
regional, local y estatal en el largo plazo. Adicionalmente, existe la nece-
sidad de promover en el futuro mayor integracién de la cadena produc-
tiva forestal, incluyendo el establecimiento y consolidacién de cluster,
alianzas o uniones de ejidos forestales, a través de la promocién de figuras
asociativas haciendo uso de convenios.

En la economia global, los ejidos y comunidades podrdn competir con
la efectividad empresarial, impulsando su conversién en empresas y la
estrategia de asociatividad, como lo plantea el modelo con visién holisti-
ca motivo del presente estudio.
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