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RESUMEN

Los objetivos del estudio fueron analizar el desarrollo forestal comunitario sustentable en la region norte de México, en los estados de
Chihuahua y Durango, considerando la organizacién comunitaria, flexibilidad, innovacion, capacidad de respuesta, competitividad y
colaboracidn, asi como comercializacion, ante la continua apertura de mercados. También, establecer una estrategia integral para impul-
sar el desarrollo forestal comunitario sustentable en ambos estados, como una region forestal conjunta-clister forestal, en el contexto
de la globalizacién econdmica. En el estudio fueron aplicadas encuestas a ejidos/comunidades, considerando la tipologia de las cuatro
categorias de productores forestales de Conafor, asi como a informantes clave externos y ademds se incluyeron evidencias documentales.
Los resultados muestran que ejidos y comunidades no son competitivos y tienen limitada organizacién; por esta razon, la estrategia
integral propuesta incluye la integracién horizontal y vertical de la cadena productiva, asi como el empoderamiento de ejidos y partici-
pacién comunitaria. Esta estrategia integral pretende fomentar la competitividad del desarrollo forestal comunitario sustentable en la
globalizacion.

PALABRAS CLAVE: cluster forestal, competitividad forestal, comunidad forestal sustentable, estrategia forestal integral, ejidos forestales,
globalizacion econdémica.

ABSTRACT

The objectives of this research were to analyze the sustainable community forestry in northern Mexico, in the states of Chihuahua and Durango,
regarding the current status of communitarian organization, flexibility, responsiveness and innovation, competitiveness and collaboration, and
marketing forest, at the continued opening of markets. Also, to establish an integral strategy to promote sustainable community forestry in both
states, as a joint forest region-forest cluster, in the context of economic globalization. In the study, surveys were applied to ejidos/communi-
ties, considering Conafor’s type of the four categories of forest producers, and to external key informants; also, documentary evidences
were consulted in accordance with the objectives of the study. The results show that ejidos and communities are not competitive and that
they have limited organization; for this reason, the proposed integral strategy includes the horizontal and vertical integration of the producti-
ve chain, empowerment, and community participation. The integral strategy aims to foster the competitiveness of sustainable community
forestry development in the globalization.

KEYWORDS: forestry cluster, forestry competitiveness, sustainable community forestry, integral forestry strategy, forest ejido, economic
globalization.
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INTRODUCCION

En la globalizacién, con la apertura de mercados, hay nue-
vas oportunidades y desafios para que las inversiones, el
capital y las tecnologias aporten ventajas comparativas y
competitivas para el desarrollo de la empresa o comuni-
dad (Porter, 1990). En este contexto, la asociatividad de
empresas, y en especifico las empresas forestales comuni-
tarias (EFC), contintia emergiendo en el mundo como una
estrategia para avanzar en niveles de competitividad
(Nolan, 2001; Gill, 2002; Cortave, 2003; Scherr, White y
Kaimowitz, 2003), facilitando el “empoderamiento”
comunitario para su mejor desarrollo (Redclift, 1987;
Friedmann, 1992; Hirschman, 1993).

Globalizacion econdmica y competitividad

forestal

Los bosques del mundo vy el desarrollo del sector forestal
estan mostrando cambios sin precedente en los aspectos
climaticos, socioeconémicos, politicos y bioldgicos. Por
ello, es necesario establecer y operar principios amplios y
promover cambios que permitan incrementar las capaci-
dades adaptativas de los bosques y el sector forestal ante
un futuro de incertidumbre (Messier et al., 2015).

Los procesos de apertura internacional e integracion
representan, en apariencia, un poderoso instrumento para
la expansion del comercio y la inversién entre paises
(Smith y Cossio, 2008). A la vez, estudios han mostrado
que existe una correlaciéon positiva con significancia entre
el nivel de sustentabilidad de las practicas de administra-
cion estratégica y la efectividad en los mercados de las
empresas (Witek-Crabb, 2012). Por ello, la fuerte compe-
tencia y la complejidad, prevaleciente en momentos en que
la globalizacién tiene cada vez mas auge e impacto, estan
marcando tendencias para que las organizaciones concen-
tren sus esfuerzos en gestionar estratégicamente y de
manera participativa sus capacidades para impulsar un
desarrollo sustentable con visién de futuro (Trejo, 2013).
Por ello, la experiencia de las organizaciones indica que el
mejor camino para alcanzar la capacidad de competir es a
través de la tecnologia e innovacion, factores clave de la

competitividad (Carroz, 2005).

A nivel internacional, la relevancia de la competitivi-
dad en la produccion forestal sustentable ha ido en
aumento debido a los grandes retos que ha significado la
globalizacion econémica. En funcion de lo anterior, en el
ambito nacional se han encaminado esfuerzos a la bus-
queda de vias institucionales, legales y financieras que
permitan mejorar la competitividad del sector forestal y a
la vez ser consistentes con los planteamientos del desarro-
llo sustentable establecido en la politica forestal nacional.
Sin embargo, la tarea de elevar el nivel de competitividad
en el sector forestal ha demostrado ser un tema altamente
complejo debido a que esta incluye muchos factores criti-
cos asociados. Uno de ellos, es la aplicacién de un proceso
de descentralizacion en la toma de decisiones de manera
participativa, ya que hay experiencias, como en India, que
demuestran el impacto positivo en los estindares de vida,
en general, mejorando indicadores de bienestar de la
poblacion local (Kshitij, 2015).

En América Latina, una estrategia considerada en el
desarrollo forestal comunitario (DFC) y en las EFC ha sido
el acompafiamiento externo a la comunidad (Bonita et al.,
2002; Sabogal et al., 2008). En este dmbito latinoameri-
cano, México y algunos paises de América Central son los
mas avanzados en la promocion del DFC y las EFC. Adicio-
nalmente, prevalecen figuras juridicas para el DFC basadas
en el otorgamiento de derechos usufructuarios; sin
embargo, los derechos de propiedad comunal se dan en
pocos casos, como en los ejidos en México y Guatemala
(Dietmar y Donovan, 2008).

Por otra parte, la firma del Tratado de Libre Comer-
cio de América del Norte (TLCAN) ha sido un paso hist6-
rico en el proceso de globalizacion, toda vez que es
necesario eliminar barreras comerciales y mejorar las
politicas nacionales que favorezcan el comercio (Klooster,
2003; Villarreal, 2010; Secretaria de Economia, 2013). En
lo que respecta al desarrollo forestal en México, en parti-
cular los ejidos forestales han sido afectados; entre otras
causas, por la apertura comercial y la falta de capacidad
para competir con mercados extranjeros, factores que
impactan directamente en el bienestar de los ejidatarios

forestales.
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Antecedentes del desarrollo forestal comunitario
sustentable

Nivel nacional

Durante el periodo 2004-2013 la producciéon forestal
maderable ha disminuido de forma constante, iniciando
con 6.7 millones de metros cibicos rollo (m’r) en 2004 y
finalizando este periodo con 5.9 millones de m’r. Desde
inicios de esta década la disminucién ha sido continua, con
excepcion de los afios 2006, 2007 y 2012, en los cuales la
produccién alcanzé un aumento, alcanzando 6.5, 7.0, y
5.9 millones de m’r, respectivamente, lo que representa un
incremento de 0.9%, 7.8% y 7.4% con respecto al afio
anterior. Adicionalmente, en los afios 2010 y 2011 se regis-
traron las mas bajas producciones durante el periodo, ya
que se obtuvo un volumen de 5.6 y 5.5 millones de m’r,
respectivamente, con una disminuciéon de 3.1% y 2.2%
con respecto al afio anterior. Para 2013, la produccién
forestal maderable se mantuvo practicamente estable en en
comparacion con el afio anterior con 5.88 millones de m’r,
lo que significé un decremento de 0.5% (Semarnat, 2013).
A la vez, de acuerdo con Semarnat (2013), los principales
productos que se obtuvieron durante el afio 2013 fueron:
la madera para aserrio (escuadria y durmientes) con 74.9%
de la produccion (4.4 millones de m’r), los combustibles
(leha y carbon) con 11.3% (662 000 m’r) y el restante
13.8% (813100 m’r) se destiné a celulésicos, chapa y tri-
play y postes, pilotes y morillos.

En México, el sector forestal es reconocido por la pro-
porcién de propiedad social de sus bosques, ya que 51% de
los bosques estdan bajo propiedad de los ejidos/comunidades
forestales (EyCF) (Cubbage et al., 2013), mismos que son una
forma de tenencia comunal de la tierra (Bray y Merino,
2004). Existen 2400 ejidos que aprovechan sus bosques y las
areas forestales del pais estan habitadas por 11 millones de
personas, con 43 etnias con 5 millones de indigenas. Por lo
tanto, de acuerdo con Segura (2011), la foresteria comunita-
ria constituye un modelo que avanza en la derrama e impacto
de sus beneficios, por lo que México contintia aportando
experiencias exitosas a nivel mundial, siendo un referente en

el manejo de bosques comunitarios y cambio climatico.
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Por ello, la politica forestal en México ha conside-
rado a los bosques y el agua como prioridad nacional y es
asi como, en el marco de una nueva politica sectorial fede-
ral 2013-2018, el Gobierno Federal actual establece espe-
cificamente la Estrategia Nacional para el Mejoramiento
de la Produccién y Productividad Forestal (2013-2018)
(Conafor, 2013). Esta estrategia tiene tres componentes:
fortalecimiento empresarial comunitario, silvicultura y
manejo forestal, asi como abasto y transformacion.
(Semarnat-Conafor, 2013a; 2013b). No obstante, el DFC
enfrenta desafios relacionados, entre otros aspectos, con
el desarrollo organizacional, cultura empresarial, recon-
version industrial y competitividad (Merino, 2001; Bray et
al., 2003; Bray y Merino, 2004). Respecto a la industria
de la madera, uno de los principales problemas que
enfrenta la produccién nacional de madera aserrada es la
pérdida de competitividad frente a la madera de importa-
cion (Flores et al., 2007).

Foresteria comunitaria sustentable en México

En México, la politica forestal considera a los bosques y el
agua como prioridad nacional y, de acuerdo con ello, se ha
reconocido la importancia de la foresteria comunitaria
(EyCF), como parte fundamental de la estrategia nacional
para transitar al desarrollo forestal sustentable, toda vez
que son poseedores de 80% de la superficie forestal nacio-
nal (Conafor, 2001). A pesar de la riqueza bioldgica y el
potencial de sus bosques, 55% de las aproximadamente
12 millones de personas que viven en estas zonas, se
encuentran en extrema pobreza. Menos de 15% de los
bosques en México son manejados y la contribucion del
sector al PIB es pequefia, con un promedio de solo 1.5%
durante el periodo comprendido entre 2000 y 2009
(Cubbage et al., 2013).

La foresteria comunitaria se entiende como una uni-
dad territorial que incluye recursos naturales, ambientales
y humanos, y que presenta fundamentalmente un interés
comun compartido para la buasqueda de un desarrollo
armonizado entre sus componentes. Por ello, reviste gran
importancia para el logro del desarrollo forestal sustenta-

ble, ya que es un medio para la generacion de empleo
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local, bienestar social y de manejo ordenado de los ecosis-
temas forestales; sin embargo, es una realidad que el desa-
rrollo de esta, se ha visto influenciado por el proceso de
apertura comercial, lo cual se considera un reto impor-
tante para alcanzar el desarrollo forestal sustentable en
México.

Los ejidos y comunidades forestales representan un
importante componente en la cadena productiva en el sec-
tor forestal, y a la vez constituyen un sistema sociocultu-
ral y ecoldgico clave para la realizacién de un desarrollo
de base con una vision de sustentabilidad. Actualmente,
entre 7831 y 9047 ejidos y comunidades son duefios de
casi 80% de la superficie forestal de México; por lo que
dos condiciones sociales caracterizan la situacion de los
bosques de México: la pobreza en que viven la gran mayo-
ria de sus habitantes, y el cardcter social de su tenencia.
Solo 25% de las comunidades y ejidos con bosques en
aprovechamiento llevan a cabo directamente aprovecha-
mientos forestales, con una contribucién a la produccion
industrial maderera nacional de solo 17%. Las comunida-
des que integran el restante 75% aprovechan sus bosques
en condiciones de arrendamiento (Conafor, 2001). De tal
manera que la foresteria comunitaria en México tiene
varias décadas con diferentes ejidos y comunidades fores-
tales involucradas en el proceso de desarrollo forestal
comunitario, por lo que nuestro pais es lider en Latinoa-

mérica y en el mundo en este dmbito (Klooster, 2003).

Empresas Forestales Comunitarias

Las EFC, enfrentan retos relacionados con su decreciente
participacion en los mercados de productos forestales
debido a limitaciones en su nivel de competitividad y en
procesos de certificacién que les permitan participar en
mejores condiciones en este sentido. A la vez, es impor-
tante resaltar que de manera complementaria se ha suge-
rido que la promocién de los productos forestales no
madereros, a través del desarrollo de las micro y pequefias
empresas, podrian formar un punto de entrada importante
para la reduccioén de la pobreza y la seguridad alimentaria,
sobre todo en los pueblos de Africa Central y en general en

las comunidades rurales (Tieguhong ef al., 2012).

El entorno econémico actual en el que se desarrollan
las EFC, estd caracterizado por la integracion de mercados
y la competencia con productos estandarizados, prove-
nientes de plantaciones y con bajos costos de produccion.
Debido a lo anterior, es fundamental la comprension tanto
de la rentabilidad como de la competitividad como facto-
res clave de éxito para las EFC. Especificamente, la rele-
vancia de la competitividad ha ido creciendo, siendo un
término que esta presente en todos los aspectos que tienen
que ver tanto con las politicas publicas de desarrollo como
a nivel empresa con las estrategias para su crecimiento y
supervivencia.

Lo anterior justifica que el papel del sector social es
imprescindible para lograr en el futuro un desarrollo
forestal sustentable. La experiencia actual, aun en
pocos ejidos y comunidades forestales exitosas, subraya
esa conclusién ya que manejan sus bosques para el
beneficio local. Sin embargo, en general a pesar de que
la tenencia del bosque es comunal, las comunidades y
ejidos han sido enajenados de su recurso y no han
logrado obtener los beneficios esperados con un enfo-
que de desarrollo sustentable. A la vez, el desarrollo
organizacional con vision empresarial ha constituido
un desafio importante para el fortalecimiento de las
empresas forestales comunitarias; de tal manera que
existen investigaciones realizadas relacionadas con el
alcance de una conciencia organizacional para mejora
de la condicién de desarrollo de la empresa; para ello,
algunos estudios han aplicado la metodologia denomi-
nada “Whole Scale Change (Real Time Strategic
Change)” (Arena, 2004), Es una metodologia que se
aplica para planeacion estratégica y cambios de cultura
en disenos de trabajo organizacional.

En el pais, los principales estados productores foresta-
les en 2013 fueron: Durango (32.80%), Chihuahua
(16.79%), Michoacan (7.76%), Oaxaca (7.13%) y Veracruz
(4.93%) que contribuyeron con 69.41% de la produccién
total, equivalente a 4.1 millones de m’r (Semarnat-Conafor,
2004; Semarnat, 2013). Estos estados mencionados, apor-
tan casi 70% de la produccién maderable nacional (Banco
Mundial, 1995; Inegi, 2003; Semarnat, 2013).
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Regidn norte de México: sistema region forestal
Chihuahua y Durango

Chihuahua, de acuerdo con la carta de Uso de Suelo y
Vegetacion Serie IIT del Inegi (2003), cuenta con una
extension territorial de 24 705 281.72 ha, de las cuales
22 066 520 ha se consideran superficie forestal, y estas
representan 15.8% de la superficie forestal nacional, la
cual es de 139 692 886 ha. Para el afio 2011, la produc-
cion maderable en Chihuahua fue de 1 006 824 m’r,
representando 18.30% de la nacional, que es de 5 501
085 m’r. En el estado destacan tres principales produc-
tos: escuadria, celuldsicos, chapa y triplay (Gobierno del
estado de Chihuahua ez al. 2012).

Por otra parte, en Durango existen aproximadamente
500 ejidos y comunidades forestales con cinco millones de
hectireas arboladas, de las cuales casi dos millones se
encuentran bajo algtin programa de manejo forestal. En
ellos, los recursos maderables disponibles son similares a
los descritos para el estado de Chihuahua. Ademds en
ambos estados, las actividades forestales econdmicas
principales son el abastecimiento y venta de troceria y la
industria de aserrio; adicionalmente, existe una limitada
vision empresarial a corto, mediano y largo plazo y limi-
tada competitividad, por ejemplo, existe falta de disposi-
ci6én para integrase horizontal o verticalmente y establecer
alianzas con otros ejidos o inclusive con particulares.

En suma, esta region forestal del norte de México se
caracteriza por ineficiencia en los procesos de produccion,
productividad y comercializacién, dando como resultado
altos costos de produccion de la madera y baja competiti-
vidad con respecto a los productos de importacion.

Es fundamental indicar, para la justificacion de la
dimension y alcances del estudio, que los estados de Chi-
huahua y Durango en conjunto representan cerca de 20%
de la superficie total del pais (Inegi, 2011). En consecuen-
cia, es necesario resaltar que los dos estados con mayor
produccién forestal para el afio 2013 fueron Durango y
Chihuahua, con una participacion conjunta de 49.60% de
la produccion forestal maderable total (Semarnat, 2013).
Esto es significativo en el nivel de relevancia que represen-

tan en su conjunto estas dos entidades desde el punto de
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vista forestal y en particular del desarrollo forestal comu-
nitario sustentable, considerando una dimensién clave
para México como region forestal, y a su vez como cluster
forestal en un entorno nacional pero también internacio-
nal en el contexto de la globalizacion econémica. Por lo
que como resultado del estudio se plantean propuestas de

mejora en diferentes aspectos analizados en el mismo.

OBJETIVOS

Considerando las condiciones del desarrollo forestal
comunitario descritas de los estados de Chihuahua y
Durango, asi como el contexto nacional y de la globa-
lizacion econémica, los objetivos de la investigacion
fueron:

1. Analizar el desarrollo forestal comunitario susten-
table en la region norte de México, particular-
mente en los estados de Chihuahua y Durango,
como un sistema regional forestal-claster forestal,
en relacion con: organizaciéon comunitaria, flexibi-
lidad, innovacién, capacidad de respuesta, compe-
titividad y colaboracion y comercializacion, ante la
continua apertura de mercados globalizados.

2. Establecer una estrategia integral con vision holis-
tica para impulsar el desarrollo forestal comunita-
rio sustentable de esta region en el contexto de la

globalizacién econémica.

MATERIALES Y METODOS

Area de estudio

El estudio se realiz6 en los estados de Chihuahua y
Durango (Fig. 1), considerados en conjunto como un sis-
tema forestal-cluster forestal por sus condiciones simila-
res de EyCF/EFC con bosques de clima templado frio, y por

ser los de mayor produccion forestal en México.

Sujetos de estudio

De acuerdo con el nivel de integracion de los silvicultores
y las categorias establecidas de la tipologia de productores
forestales se considerd la siguiente para la definicion de

unidades de estudio (Semarnat-Conafor, 2013b): a) cate-
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Golfo de

Océano México

Pacifico

Figura 1. Mapa del drea de estudio en: http:/paraimprimir.
org/mapa-de-la-republica-mexicana-sin-nombre-para-

imprimir/. Lujan y Vazquez (2013).

goria 1: silvicultores potenciales, siendo aquellos que
cuentan con el recurso forestal maderable pero no lo apro-
vechan; b) categoria 2: silvicultores que venden arbolado
en pie, estos poseen recursos forestales que venden a terce-
ras 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 d) categoria 4: silvicultores con capa-
cidad de transformacion y comercializacion, estos produ-
cen madera en rollo y realizan la transformacion industrial

primaria de la misma y su comercializacion.

Variables de estudio

Se estudiaron las siguientes variables: organizacién comu-
nitaria, flexibilidad, innovacién, capacidad de respuesta,
competitividad y colaboraciéon y comercializacion. La
organizacion comunitaria considera la estructura organi-
zacional, procedimientos administrativos y funciones
laborales de EyCF/EFC; la flexibilidad, esta relacionada con
la cultura organizacional, nivel de integracion productiva,
sensibilidad y motivacién a los cambios; la capacidad de
respuesta e innovacion, sefiala el grado en que el ejido o
comunidad tiene un nivel de respuesta oportuna o no a la

presencia de cualquier factor relacionado con el desarrollo

del mismo; la competitividad y colaboracién, se refiere al
grado de disponibilidad del ejido o comunidad para cola-
borar e integrarse con otros ejidos e instituciones para

lograr mejor competitividad.

Fuentes de informacion

Se consultaron fuentes primarias y secundarias. Las pri-
marias consistieron en entrevistas a informantes clave,
incluyendo productores forestales ejidales (silvicultores),
prestadores de servicios técnicos forestales y expertos
nacionales e internacionales. Como fuentes secundarias se
consideraron documentos técnicos y bases de datos, entre

otros, relacionados con la temdtica de estudio.

Unidades de estudio: criterios, tamano y seleccion
de la muestra

Para la determinacién de la muestra, se utilizaron los cri-
terios siguientes: la tipologia de las cuatro categorias de
productores indicadas en la seccién de “Sujetos de estu-
dio”, la superficie forestal de predios, el nimero de pre-
dios bajo aprovechamiento forestal, realizindose la
seleccion al azar. Para ello, se determiné una muestra
representativa de 40 EyCF en total, siendo 20 unidades en
cada estado (5 ejidos de cada categoria por estado). Adi-
cionalmente, se consideraron representativamente un total
de 20 expertos y tomadores de decision a nivel estado y
nacional, incluyendo representantes de instancias como
Conafor, Semarnat, organizaciones de productores, orga-
nizaciones de industriales, organizaciones no guberna-

mentales, académicos e investigadores.

Diseno y aplicacion de instrumentos

La entrevista fue el instrumento utilizado para EyCF e
informantes clave antes mencionados. Se disefiaron dos
cuestionarios: para el caso de los EyCF, el instrumento
disefiado incluyé las variables ya indicadas. Ademas, el
otro cuestionario incluyé aspectos de politica forestal,
estructura organizacional para el desarrollo forestal,
entorno internacional para el desarrollo forestal comuni-
tario, investigacion y educacion forestal, entre otros,

como informacion de referencia contextual.
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Sistematizacion y analisis de la informacion

La informacién obtenida se proces6 en una base de datos
disefiada en Excel®, en la cual se capturaron las respues-
tas obtenidas de las encuestas en los dos estados. Se tuvo
una respuesta total de 75%, asi como la de los informan-
tes claves con 70% de respuesta del total. Se analiz6 la
informacion de los dos estados en conjunto, como un sis-
tema, siendo similar el comportamiento de las variables
analizadas en ambos estados y obteniento respuestas

homogéneas en su conjunto.

RESULTADOS

Perfil del Desarrollo forestal comunitario
sustentable: Chihuahua y Durango como un
sistema regional forestal

Organizaciéon comunitaria, flexibilidad, innovacién y
capacidad de respuesta

Los EyCF presentaron limitada organizacion para la produc-
cion, productividad y vision empresarial. En relacion con la
flexibilidad, la resistencia a los cambios ha limitado el desa-
rrollo en la organizacién comunitaria, administracion, y
comercializacion. Esto no facilita la adaptacion rapida a los
cambios internos y del entorno. Aun con ello, en las catego-
rias 3 (productores de materias primas forestales) y 4 (trans-
formacién industria) se identificaron mayor flexibilidad,
capacidad de respuesta e innovacion tecnoldgica, ya que han
invertido en mayor grado en sus unidades de produccion en
capacitacion, maquinaria y comercializacion.

En los procesos de innovacion, los EyCF manifestaron
aspiraciones y necesidad de diversificarse e incursionar en
nuevos mercados, con nuevos productos o servicios. Sin
embargo, es importante considerar otros factores que
limitan las oportunidades de desarrollo y los procesos de
innovacion/diversificacion, tales como la falta de organi-

zacion, recursos econdmicos, y falta de interés.

Competitividad y colaboracion
La competitividad se ve afectada por altos costos de pro-

duccidn forestal, siendo el transporte el concepto que mas
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impacta por sus altos costos (60%). En la percepcién de
los productores forestales, los precios bajos de compra en
productos importados son el principal efecto de la aper-
tura de mercados; esto se debe a los precios reducidos de

los productos importados en comparacion con los locales
(Fig. 2).
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F1GURA 2. Percepcion de ejidos y comunidades forestales acerca
de los efectos de la apertura comercial y competitividad.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados en ejidos forestales en estudio en
ambos estados como region forestal.

Adicionalmente, en la figura 3 se observa que para las
categorias 3 y 4 (mayor nivel de integracién), la calidad es
el factor que mas afecta la competitividad de productos
forestales de EyCF.

En relaciéon con la colaboracién, los EyCF reconocen
limitada asociatividad y cultura de integracion. Por lo
tanto, como lo han establecido Linda et al. (1991) y
Cubbage et al. (2013), es necesario fomentar e impulsar la
asociatividad, considerando la integracién tanto horizon-

tal como vertical.

Comercializacion de productos forestales

En la figura 4, se ilustran los procesos de comercializacion
identificados; tal como se muestra, en los casos mds fre-
cuentes (categorias 1, 2 y 3), el proceso se da con la parti-
cipacion de productor-intermediario-consumidor final,
que en muchos casos no ofrece las mejores condiciones

para el intercambio comercial. A la vez, se observa que en
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FiGura 3. Factores que afectan la competitividad de los
productos forestales en los ejidos y comunidades forestales.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados en ejidos forestales en estudio en
ambos estados como region forestal.

la cuarta categoria predomina la participacion de produc-
tor-mayorista dado su nivel de integracion.

Por otra parte, los EyCF no cuentan con estudios de
mercado y planes estratégicos para la comercializacion de
productos forestales; ademds, la percepcion de los produc-
tores identifica como principal problema los precios bajos
en productos de importacion y, en consecuencia, baja

demanda de los propios.

DISCUSION

Como lo indica Messier (2015), es necesario establecer y
operar principios amplios y promover cambios que permi-
tan incrementar las capacidades adaptativas de los bos-
ques y el sector forestal con sus diferentes actores ante un
futuro de incertidumbre. Ante ello, es evidente que lograr
la integracion entre los actores de la actividad forestal de
una regioén no es sencillo bajo los paradigmas actuales,
caracterizados por un comportamiento individualista y
vision a corto plazo de los participantes en cada eslabon
de la cadena productiva.

Ademas, los diversos actores de cada eslabdn se per-
ciben a si mismos como empresas totalmente indepen-
dientes de los otros eslabones y también con respecto a
empresas similares (dentro de cada eslabon); por lo tanto,

sus acciones no buscan integrarse en un fin comin, sino
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FiGURA 4. Proceso de comercializacion de los ejidos y comuni-
dades forestales segtin los canales de comercializacién.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados en ejidos forestales en estudio en
ambos estados como region forestal.

que son aisladas, procurando cada una obtener el
médximo beneficio (0 menor costo) posible, sin tomar en
consideracién su influencia en el costo o beneficio de los
eslabones anteriores o posteriores. Dichos paradigmas
no resultan apropiados para lograr que la actividad
forestal sea competitiva en el contexto de la globaliza-
ci6n econdémica.

Por ello y considerando la situacién prevaleciente en
el norte de México en lo relativo al desarrollo forestal
comunitario sustentable, los resultados obtenidos en las
variables estudiadas arriba citadas en los capitulos de
metodologia y resultados tienen relacion, en general, con
lo indicado por Bray y Merino (2004), quienes senalan
que el desarrollo forestal comunitario en México enfrenta
desafios relacionados, entre otros aspectos, con el desa-
rrollo organizacional, cultura empresarial, reconversion
industrial y competitividad. Por tal motivo, el estudio
establece en cada variable propuestas de mejora que con-
tribuyen a impulsar acciones estratégicas que faciliten y
atiendan, a través del tiempo, limitantes antes indicadas
de dicho desarrollo comunitario, y a la vez el mejora-
miento del desarrollo forestal comunitario sustentable en
la region norte de México. A continuacién se presenta el
comportamiento y discusion de cada variable estudiada y

su propuesta de mejora.
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En lo referente a la condicién de la organizacion
comunitaria como una limitante para el desarrollo fores-
tal comunitario con vision de sustentabilidad, es coinci-
dente con lo referido por Cubbage et al. (2013), ya que
menciona que el nivel de organizacion limita el desarrollo
de ejidos y comunidades, debido a que no permite tener la
capacidad de respuesta adecuada en aspectos como admi-
nistracion y comercializacion con oportunidad, eficiencia,
eficacia y efectividad. Esta condicion, también coincide
con lo establecido en el Programa de Desarrollo Forestal
Sustentable del estado de Chihuahua 2012: actualizacién
en el marco del Plan Estatal de Desarrollo 2010-2016
(Gobierno del estado de Chihuahua ef al., 2012), en el
cual se indica que hay escaso nivel de organizacién comu-
nitaria en EyCF con vision empresarial. Sin embargo,
Antorini (2005) establece que las comunidades con un
mayor nivel de integracion vertical tienen un campo mas
amplio de experiencia en organizaciéon empresarial y que
es una estrategia que se debe de continuar impulsando la
aplicacion de principios de asociatividad, organizacion
comunitaria y participacion democratica, entre otros, en
los procesos de toma de decisiones comunitarias. Lo ante-
rior, sustentado en lo que menciona Witek-Crabb (2012),
ya que estudios han mostrado que existe una correlacion
positiva con significancia entre el nivel de sustentabilidad
de las practicas de administracion estratégica y desarrollo
organizacional en particular y la efectividad en los merca-
dos de las empresas.

En relacién a la organizacion por medio de alianzas y
asociaciones, se requiere establecer y operar figuras aso-
ciativas con criterio empresarial que permitan establecer y
consolidar empresas comunitarias forestales y, por ende,
disminuir costos de produccion, lograr un mejor balance
econdmico, realizar operaciones directas de sus produc-
tos, ser una fuente de autofinanciamiento y comercializa-
cién de productos, entre otros. Lo anterior, tomando
como base que el desarrollo organizacional con vision
empresarial ha constituido un desafio importante para el
fortalecimiento de las empresas forestales comunitarias.

Ademads, es necesario mejorar la administraciéon y

organizacion de los ejidos forestales y sus empresas fores-
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tales comunitarias, dando capacitacion para fortalecer el
capital social y humano, asi como a los administrativos,
quienes muchas veces simplemente son los mismos directi-
vos de los ejidos y carecen de formacién técnica o adminis-
trativa; también dicha capacitacion a personal operador de
apoyo a los procesos organizacionales y administrativos.

En relacion con la flexibilidad, y debido a la resisten-
cia a los cambios, es necesario considerar lo que indica
Improven (2013a), sefialando que el nuevo escenario de
las organizaciones exige reaccionar de forma rdpida a las
condiciones internas y externas en constante cambio. A la
vez, de acuerdo con Improven (2013b), existen factores
clave a considerar para avanzar en los procesos innovati-
vos, como son la creatividad y espiritu innovador para
impulsar procesos de mejora continua para lograr orga-
nizaciones dindmicas, transversales y colaborativas. Adi-
cionalmente, se requiere fortalecer los procesos de
induccidn, sensibilizacién y motivacion a los ejidatarios
para apoyar e influir en la relevancia de aplicar esta cua-
lidad de la flexibilidad en los procesos de desarrollo
comunitario sustentable.

Respecto a competitividad y colaboracion, Cubbage
et al. (2013) en su estudio de competitividad y acceso a
mercados de empresas forestales comunitarias en México,
indica que las EFC de México presentan costos de produc-
cién relativamente altos en todas las etapas de la cadena
productiva. Lo anterior, se atribuye en parte a las grandes
distancias a centros de comercializacion y a las condicio-
nes deficientes de los caminos y medios de transporte uti-
lizados, lo cual coincide con lo indicado por Indufor
(2001). En efecto, en concordancia con Cubbage et al.
(2013), y de acuerdo con los resultados obtenidos, los eji-
dos y comunidades forestales no son competitivos debido
a altos costos de produccion, bajos niveles de capacita-
cién, deficiente organizacion, ausencia de planeacion y
seguimiento en el mediano y largo plazos y la limitada
asociatividad que permitan manejar sus empresas con ren-
tabilidad. Por ello, es necesario aplicar estrategias de fun-
cionamiento en la cadena productiva forestal con criterios
de eficiencia, eficacia y efectividad que coadyuven al mejo-

ramiento de los niveles de competitividad. De tal forma
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que es importante referir a lo establecido por Trejo (2013),
quien indica que la fuerte competencia y la complejidad
prevaleciente en momentos en que la globalizacion tiene
cada vez mds auge e impacto, estin marcando tendencias
para que las organizaciones concentren sus esfuerzos en
gestionar estratégicamente y de manera participativa sus
capacidades para impulsar un desarrollo sustentable con
vision de futuro. Ademds de que la experiencia de las
organizaciones indica que el mejor camino para alcanzar
la capacidad de competir es a través de la tecnologia e
innovacién, como lo sefala Carroz (2005).

Referente a la colaboracion, dada la limitada cultura
de integracion y asociacion por parte de los productores,
Scherr et al. (2003) y Mota (2002) coinciden con las
estrategias marcadas en el Programa Estratégico para
Meéxico 2025, en el cual se establece que la integracion
vertical u horizontal, es una alternativa positiva para
enfrentar los retos de la apertura comercial. Esto se hace
evidente con los esfuerzos que se estdn realizando en la
integracion de EyCF, con el apoyo de la Comision Nacio-
nal Forestal, por medio de su programa de Integracion de
Cadenas Productivas Forestales, con avances especificos
importantes en algunas de ellas: Cadena Productiva
Forestal Region Madera S.A. de C.V. y Cadena Produc-
tiva Tarimas, Muebles y Laminados S.P.R. de R.L. de
Durango (Conafor, s/f a). Adicionalmente, en especifico,
FIRA (2010) ha apoyado iniciativas de integracioén, como
es el caso de la “Integradora Comunal Forestal de Oaxaca
S.A de CV”, integrada por empresas forestales de las
comunidades de Pueblos Mancomunados, Ixtlan de Jua-
rez y Santiago Textitldn de Oaxaca. Todas ellas, con indi-
cadores importantes en los avances en el proceso de
desarrollo comunitario sustentable.

Por otra parte, sobre comercializacién de productos
forestales, la percepcion de los productores sobre los efec-
tos de la apertura de mercados en el proceso de la comer-
cializacion no es favorable, ya que hay precios bajos de los
productos extranjeros y la competencia desleal por parte
de aprovechamientos clandestinos, entre otros factores, lo
que no permite a los productos nacionales ser competiti-

vos en precios, y ello ha ocasionado una menor demanda

de los mismos, como lo afirma Chapela (2012), quién
explica que México es un importador neto de materias
primas y productos manufacturados de madera (Conafor,
s/f b). Por ejemplo, mientras China es un gran importador
neto de productos forestales, México es importador neto
de madera de otros paises e importador de productos de
madera de China (Elizondo, 20035). Sin embargo, es reco-
mendable buscar alternativas comerciales para los dife-
rentes productos forestales para asi obtener mds provecho
del bosque y disminuir los desperdicios. Por ejemplo,
algunas empresas forestales comunitarias ya estdn comer-
cializando el encino como carbén y/o lefia, lo que indica la
existencia de demanda por estos productos, ademas de los
que tradicionalmente se han comercializado.

En consecuencia, considerando el sistema regional
forestal del norte de México (Chihuahua y Durango), se
identificaron los siguientes impactos de la globalizacion
econdmica en el desarrollo forestal comunitario sustenta-
ble: bajo nivel de rentabilidad y competitividad de la activi-
dad forestal, disminucién del empleo, cultura organizacional
y administrativa tradicional y poco flexible, asi como nece-
sidad de avanzar en la certificacion forestal.

Por consiguiente, se enfatiza la necesidad de aplicar la
silvicultura intensiva para el mejoramiento de los indices
de produccion y productividad de los bosques; moderniza-
ci6n de la tecnologia para los procesos de aprovechamiento
y transformacion; fortalecimiento de los procesos de pla-
neacién estratégica, acompafamiento multidimensional,
seguimiento y evaluacion para elevar los niveles de eficien-
cia, eficacia y efectividad; impulsar la realizacién de estu-
dios de mercado para la identificacion de nichos que sirvan
de base para orientar el tipo de productos que deben de ser
elaborados; fortalecer los procesos organizacionales entre
productores, industriales y comercializadores que permi-
tan potenciar esfuerzos que se traduzcan en impactos posi-
tivos en el desarrollo del sector forestal; implementar
programas de capacitacion continua para el fortaleci-
miento del capital humano y social, asi como los niveles
organizacionales del sector; e implementar esquemas de
financiamiento accesibles que impulsen el desarrollo del

sector. Para ello, a continuacion se plantea una estrategia
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integral que permita en el tiempo impulsar el desarrollo

forestal comunitario sustentable en la region de estudio.

Estrategia integral propuesta para impulsar el
desarrollo forestal comunitario sustentable
Factores como el creciente interés global por la proteccion y
aprovechamiento de los recursos naturales, la importancia
que van ganando los bosques naturales como elementos
importantes para promover cada vez mas el desarrollo
forestal comunitario sustentable, asi como la mitigacion y
adaptacion al cambio climatico, ha, abierto la posibilidad
de nuevos mercados que pueden ser una fuente de ingreso
adicional para los ejidos; por ejemplo los “bonos de car-
bono” que se pagan por el carbono acumulado en el bosque
y/o pagos que se hacen por la conservacion del agua, a tra-
vés de la proteccion de los bosques (Cubbage et al., 2013).

Por ello, considerando los impactos de la globaliza-
cién econdémica ya mencionados y las variables estudia-
das, se establece la propuesta de una estrategia integral
participativa sustentada en una vision sistémica, tomando
como base el proceso de integracion horizontal/vertical.
Se sugiere que esta estrategia incluya tres grandes aparta-
dos: a) la estrategia bdsica de integracion como claster
forestal y el principio de asociatividad, b) el estableci-
miento de la vinculacién con el empoderamiento de ejidos
y comunidades forestales y c) la consideracion del con-
texto de la globalizacién econémica.

En relaciéon con el clister forestal-asociatividad,
esta estrategia integral con vision sistémica promueve
un mayor nivel de competitividad y desarrollo socioeco-
némico, privilegiando el manejo forestal sustentable, y
otros beneficios potenciales como son: oportunidades de
empleos, sustitucion de importaciones, oportunidades
de exportacién, diversificacion de productos, penetra-
cion en nuevas ventanas, reduccion de costos de produc-
cidn, incremento en ventas, nuevo conocimiento y
experiencia, mayor poder de autogestiéon, y acceso a
nuevas tecnologias, entre otros. Lo anterior, en funcién
de que las EFC en México venden a mercados nacionales
y locales en los que la demanda es alta asi como los pre-

cios y los productos se venden en casi su totalidad. Los
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competidores internacionales, sin embargo, representan
una amenaza para la sostenibilidad financiera las EFC,
ya que producen a costos mds bajos que las EFC mexica-
nas, quienes deben prepararse para una posible compe-
tencia internacional.

En apoyo a lo anterior, serd recomendable que las
empresas forestales comunitarias reinviertan una porcién
de sus ganancias para mantener la maquinaria y los acti-
vos de la empresa, que en muchos casos es precaria o esta
en una situacion de grave desgaste.

Para el caso del empoderamiento de ECF, la estrate-
gia propuesta integra la necesidad de considerar un con-
junto de factores resultantes de ese empoderamiento,
como son: recursos econdémicos, capital social, tecnolo-
gia, autogestion, organizacion y bienestar social. Estos
factores deben interactuar con un criterio de efecto multi-
plicador que potencie la capacidad de respuesta de la
foresteria comunitaria en su conjunto. Lo anterior, se
reflejard en su nivel de competitividad que les permita
mayor participacion con éxito en los mercados nacionales
e internacionales.

Respecto al contexto de la globalizaciéon econémica,
la fase de la integracion del clister forestal y el empodera-
miento de ejidos forestales deben enlazarse al mundo de la
apertura comercial a través de ventajas competitivas soste-
nibles. Para ello, existen en el contexto internacional ven-
tanas de mercado, como lo sefiala 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 pro-
ductividad, competitividad y sustentabilidad ambiental.

En consecuencia, para el éxito de esta estrategia de
integracion se deben de considerar, entre otras, las siguien-
tes acciones: cambio de paradigmas, apoyos gubernamen-
tales, educacion, capacitacion, y organizacion de alianzas
y asociaciones. En referencia al cambio de paradigmas, en
primer lugar hay que cambiar los que tradicionalmente
han predominado en la actividad forestal en México, y
adoptar otros mejores, que sean funcionales en el nuevo
contexto. En algunos casos los paradigmas a adoptar pue-

den surgir de la adaptacion de experiencias de otros pai-
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ses, como puede ser adquirir y operar en forma comun,
mediante esquemas de cooperacion y administracion ade-
cuados, la maquinaria y equipos de extraccion e indus-
trializacion necesarios para procesar la madera de varios
EyCF y de otros pequefios propietarios.

La estrategia integral incluye de manera relevante la
educaciéon y capacitacion, como acciones bdsicas para
lograr niveles de vanguardia y fomentar una capacitacién
sistemdtica y continua con un plan de largo plazo. Por
ultimo, se propone aprovechar los programas de apoyo
gubernamental para fomentar la integracion horizontal y
vertical, y fortalecer el periodo de acompafiamiento brin-
dando asistencia técnica, econdmica y administrativa, a
través de una red de asesores especializados y certificados
que coadyuven a la integracién en ambos sentidos para
lograr que el claster forestal sea competitivo.

Por lo anterior, se plantea la integracion horizontal/
vertical que permita potenciar las capacidades e intereses
que se encuentre que son comunes entre sectores, para de
esa manera facilitar el trdnsito a procesos eficientes de
comercializacién en el contexto de la apertura comercial;
ademds de otros posibles beneficios como: nuevas oportuni-
dades de empleos, sustitucion de importaciones, oportuni-
dades de exportacién, diversificacién a nuevos productos,
proteccion de los mercados actuales y penetracion en nuevas
ventanas, reduccion de costos de produccion, incremento en
ventas, nuevo conocimiento y experiencia, mayor poder de

autogestion y acceso a nuevas tecnologias, entre otros.

Intra e interconectividad de los componentes de la
estrategia integral

La estrategia integral propuesta incorpora la necesidad de
que sus tres componentes sean abordados con visién holis-
tica: integrar el cluster forestal, lograr el empoderamiento
de ECF e incidir mejor en los mercados en el contexto de
la globalizacion econémica. Para ello, estos tres compo-
nentes deben concebirse intra e interconectados, a través
de los mecanismos que constituyen el flujo de produccion
y comercializacion de productos forestales maderables y
no maderables, y su respectivo proceso de retroalimenta-

cién. En su conjunto, estos mecanismos llevardn a la estra-

tegia integral a un proceso de adaptacion que permitird
lograr, a través del tiempo, la consistencia y dindamica pro-
pia que se requiere para que la foresteria comunitaria
avance hacia un mayor empoderamiento y competitividad

con vision de sustentabilidad.

CONCLUSIONES

e La globalizacion economica es irreversible y el desa-
rrollo forestal comunitario sustentable en Chihuahua
y Durango no puede excluirse de este proceso, por los
efectos ya indicados de esta sobre EyCF/EFC.

e  Se identificaron en EyCF/EFC impactos no favorables
en rentabilidad, competitividad, cultura administra-
tiva y organizacional y certificacion forestal.

e  Es necesario impulsar el mejoramiento de los indices
de produccién y productividad de los bosques; moder-
nizar la tecnologia para los procesos de aprovecha-
miento y transformacion; fortalecer los procesos de
planeacion estratégica participativa, acompafa-
miento multidimensional, seguimiento y evaluacién
para elevar los niveles de eficiencia, eficacia y efectivi-
dad; impulsar la realizacién de estudios de mercado
para la identificacion de nichos que sirvan de base
para orientar el tipo de productos que deben de ser
elaborados; y fortalecer los procesos organizaciona-
les entre productores, industriales y comercializado-
res que permitan potenciar esfuerzos que se traduzcan
en impactos en el desarrollo del sector forestal.

® Desafortunadamente, los ejidos por si mismos no
pueden lograr la sustentabilidad y capacidad de res-
puesta a la dindmica del entorno, siendo necesario
impulsar en particular el acompanamiento multidi-
mensional (técnico, organizacional, administrativo,
financiero, tecnoldgico, de mercados y del ambiente).

e Es necesario promover cambios de paradigmas y
bondades de la asociatividad en EyCF para efectos de
hacer frente a la globalizacion.

e Los productores forestales deben conseguir mayores
niveles de integracién horizontal y vertical y mayor
competitividad, adoptando una légica organizativa

empresarial, y alianzas entre comunidades y empresas.
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Por otra parte, considerando que una de las principales
limitaciones en el funcionamiento de EyCF fue la escasa
aplicacion de sistemas de control y seguimiento con infor-
macién sistematizada en EyCF/EFC relacionada con sus pro-
cesos de desarrollo, es necesario impulsar sistemas de
control y seguimiento en EyCF/EFC para lograr mejor toma
de decisiones, de forma oportuna y con mayor sustento.
Ademais, de acuerdo con los resultados obtenidos, la activi-
dad que mas costos representa comparado con sus ganan-
cias, es el aprovechamiento forestal, por lo que las EFC
deberian de ser duefias de toda la cadena incluyendo el ase-
rradero, y promover un desarrollo integral de procesos.

De la misma manera, es relevante continuar reali-
zando estudios estructurales y operacionales, relaciona-
dos con el desarrollo forestal comunitario sustentable en
el contexto de la globalizacion econémica, que coadyuven
al fortalecimiento de esta estrategia integral participativa
con vision holistica propuesta. Ademads, realizar dichos
estudios a un nivel mas amplio y aplicado en México a
nivel regional, estatal y local en el largo plazo. Adicional-
mente, existe la necesidad de promover en el futuro mayor
integracion de la cadena productiva forestal, incluyendo el
establecimiento y consolidacion de clasteres, alianzas o
uniones de ejidos forestales, a través de la promocién de

figuras asociativas haciendo uso de convenios.
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