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Abstract

Community forestry enterprises (CFEs) require regional business planning skills to
establish and maintain business associations at large-scale. The aim of this study was
to identify the perception of four CFEs on the limitations and opportunities for
scaling up in CFEs in Central Mexico. We selected four contrasting CFEs of develo-
pment and social organization level to assess barriers and opportunities for scaling
up, applying interviews to different stakeholders. The analysis of obstacles and
opportunities suggests that scaling strategies should foster technical and administrative
training, develop infrastructure and strengthen internal governance that promote
economic diversification and increased income from forest management.
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Resumen

Las empresas forestales comunitarias (EFC) requieren habilidades de planificacién
comercial regional para establecer y mantener asociaciones comerciales a mayor
escala. El objetivo de este estudio es identificar la percepcién de cuatro EFC
contrastantes sobre las limitaciones y oportunidades de escalamiento en el cen-
tro de México, con base en el nivel de desarrollo de aprovechamiento silvicola y
organizacién social, aplicando entrevistas a diferentes actores. El andlisis cuali-
tativo de obstdculos y oportunidades sugiere que las estrategias de escalamiento
deben fomentar capacitacién técnica y administrativa, desarrollar infraestructura
y gobernanza interna sélida, que favorezca la diversificacién econdmica, y mayo-
res ingresos derivados del manejo forestal.

Palabras clave: bosques templados; empresas forestales comunitarias; escala-
miento, diversificacién econémica.

Introduccién

Las empresas forestales comunitarias (EFC) son una alternativa a los
modelos tradicionales de empresa privada relacionadas con el manejo de
los recursos naturales; tienen dreas de oportunidad inherentes para integrar
metas sociales, ambientales y econémicas (Kozak, 2007).

El escalamiento se refiere a la expansién de las actividades o productos
de una organizacién, el aumento de la produccién y alcance del mercado,
la ampliacién del control sobre las cadenas de valor y su participacién en
procesos politicos (Uvin y Miller, 1996). Sin embargo, el escalamiento
de las EFC no es sencillo debido a la pluralidad de objetivos que persiguen
(Hajjar ez al., 2011) y a sus recursos limitados, que impiden su capacidad
para desarrollar estrategias efectivas para fomentar y facilitar su ampliacién
(Kozak, 2007).

A pesar de esto, las estructuras de gobernanza de las EFC permiten
empoderarlas a través de principios de gestién colectiva y participativa,
que pueden hacerlas econémicamente viables y rentables (Torres-Rojo ez
al., 2005). Ademis, tienen el potencial de reducir la pobreza y mejorar
los medios de vida en las comunidades rurales (Scherr ez /., 2004; Ribot
et al., 2006) y, al mismo tiempo, contribuyen con los objetivos de con-
servacion de los bosques (Porter-Bolland ez al., 2012).

No obstante, la evidencia de éxito ha sido escasa y limitada a pocos
estudios de caso. A nivel mundial se han identificado los elementos que
limitan la capacidad de escalar las EFC (Measham y Lumbasi, 2013;
Baynes ez al., 2015), que incluyen temas de gobernanza, capacidades
financieras, administrativas, comerciales y contextos legales y econdmicos
desventajosos. Estos desafios explican por qué la mayoria de las EFC que
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operan a escala pequefia han tenido un desempefio inferior y lento creci-
miento (Molnar ez al., 2007).

México es un pais insignia del manejo forestal comunitario y de las
EFC, debido a que aproximadamente 51.2% de los bosques es propiedad
colectiva (ejidos y comunidades) (Madrid ez al., 2009); sin embargo, el
éxito en el manejo forestal comunitario no es omnipresente en el pais. La
investigacién sobre las condiciones especificas, externas o internas, de las
EFC que puedan conducir a una gestién comunitaria exitosa y catalizar
su desarrollo y ampliacién es escasa. En México, los estudios al respecto
se han concentrado en los estados del sur (Oaxaca, Quintana Roo); en
contraste, las EFC del centro, pese a su contribucién a la produccién
nacional de bienes y servicios derivados de los bosques, han recibido menos
atencién (Guerra-De la Cruz et al. 2007; Sidnchez Vidana et al., 2018;
Rodriguez-Zaniga ez al., 2019), por lo que el conocimiento sobre los
esquemas y formas de organizacién social y los desafios que enfrentan las
EFC en esta regién es escaso.

Por lo anterior, es imperativo un diagnéstico de los aspectos socioe-
conémicos y politicos que limitan el escalamiento que permita crear un
marco estratégico que lleve a las EFC a una economia forestal competitiva
a nivel nacional e internacional. El objetivo de esta investigacién fue
evaluar las barreras y oportunidades que enfrentan cuatro EFC del centro
de México para implementar el escalamiento y la competitividad a partir
del marco de andlisis propuesto por Sanchez Badini ez a/. (2018), el cual
evalda doce criterios.

1. Métodos
1.1. Sitio y modelo de estudio

La regién central de México incluye las dreas forestales de Tlaxco, Chig-
nahuapan, Zacatlin y Nanacamilpa, en Puebla y Tlaxcala; es una de las
siete regiones de aprovechamiento forestal con un alto potencial produc-
tivo. En esta regién se ubican 20 de las 33 EFC del centro del pais
(Conafor, 2018); ademds, se caracteriza por una fuerte interaccién con el
drea metropolitana de la Ciudad de México, resultado de la presencia del
sector industrial, que propicia una alta demanda de madera (37.5% de la
madera aserrada) y hace que su mercado sea dindmico.

Este trabajo analiza las comunidades Santa Maria de las Cuevas (N1),
Las Minillas (N2), Llano Grande (N3) y Piedra Canteada (N4), locali-
zadas en Puebla y Tlaxcala. Las EFC seleccionadas presentan modelos
organizativos contrastantes (en el nivel de integracién de cada EFC y el
grado de autonomia) y distintos niveles de diversificacién e integracién
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vertical de las actividades econémicas (tabla 1). Estas EFC se pueden
homologar a la clasificacién del Proyecto de Conservacién y Manejo
Sustentable de Recursos Forestales (Procymat), que distingue cuatro tipos
de productores en funcién de su grado de integracién vertical (Conafor,
2013) (tabla 1), lo que permitird analizar cualitativa y comparativamente
los criterios que limitan y fomentan el desarrollo exitoso de las EFC
estudiadas en la region y entender cémo podrian escalar su economia a
nivel regional.

1.2. Generacion de informacion

La capacidad de escalamiento se evaltio a partir de 12 factores para un
entorno empresarial propicio para las EFC, con base en el marco teérico
de Sanchez Badini ez a/. (2018), a los que se agregé el criterio contextual
“seguridad e ilegalidad”, debido a que recurrentemente fue abordado por
los informantes (tabla 2). La identificacién de oportunidades y obstdculos
de las EFC para el escalamiento regional se realiz6 con criterios cualita-
tivos (Eisendhardt, 1989; Yin, 2003; Ritchie ez al., 2013), a partir de
entrevistas y talleres con actores clave (lideres de las comunidades que
desempenan labores directas en el EFC y que participan de la toma de
decisiones; académicos y funcionarios gubernamentales especialistas en
el sector de la regién), seleccionados por medio del método bola de nieve
(Ritchie et al., 2013). Las entrevistas semiestructuradas a lideres locales
permitieron explorar la historia de la conformacién de cada EFC, la
percepcién sobre limitaciones y oportunidades para lograr el escalamiento
y el autorreconocimiento de sus capacidades de organizacion, a través de
los siguientes temas: historia del ejido, organizacién interna, capacidades
de agrupacién, empresa forestal, capacidad de gestién, mercado, capital
natural y financiero y capacidades de manejo forestal.

Asimismo, se entrevistaron actores externos (académicos, industriales
y ONG) para explorar su percepcién sobre los criterios externos que
limitan o potencian el escalamiento de las EFC de la regién (entorno
macroeconémico y marcos regulatorios) y la influencia de criterios inter-
nos, como la capacidad de agrupacién local (tabla 2).

El trabajo de campo se llevé a cabo entre septiembre y octubre de
2019. Las entrevistas se grabaron y transcribieron en su totalidad. El
numero de entrevistas por comunidad fue el siguiente: N1: 6; N2: 5; N3:
8; N4: 7. Ademds, se llevé a cabo la revisién de literatura para caracterizar
y contextualizar la implementacién de programas, instrumentos e incen-
tivos gubernamentales forestales en la regién de estudio. Los talleres se
hicieron con las autoridades y ejidatarios de las cuatro EFC. El objetivo
fue conocer la percepcién de sus aspiraciones para ser una EFC, senalar
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Tabla 2
Criterios y subcriterios evaluados
Criterios Subcriterios
Entrevistas a Entorno macroeconémico Tendencias globales en el suministro de
actores madera.
externos Demanda de los clientes, estructura de

la industria y el cambio tecnolégico.
Régimen comercial: informacién de
precios y régimen comercial: asociacién.
Politicas monetarias y fiscales:
impuestos por comercializacion.
Régimen comercial favorable: sistemas
de importacién/exportacién de PEMP.
Programas de inversién para las
pequenas y medianas empresas
forestales.

Marcos regulatorios Programas, leyes, normas, reglamentos
que regulen el aprovechamiento y la
conservacion de produccién forestal
maderable y produccién forestal no

maderable.
Entrevistasa  Aplicacién de la ley Cumplimiento de la ley forestal
comunidades
Tenencia de la tierra Derechos de propiedad
Gestién y uso del suelo Derechos de gestién y actividades
econémicas

Planificacién y uso del suelo

Responsabilidad local
Gestién de actividades econémicas

Mercados Acceso y fortalecimiento a mercados

Plataformas de comunicacién e
intercambio de informacién sobre
productos

Infraestructura fisica
Movilizacién de productos y

accesibilidad
Epoca de comercializacion

Producto mds importante para la
comercializacién

Compradores o consumidores de los
productos

Productos y servicios que comercializan

Actividad econémica mds relevante
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Tabla 2 (continuacién)

Criterios

Subcriterios

Capital natural

Capital financiero

Capacidad de manejo forestal

Capacidades de gestién
empresarial

Capacidad organizativa

Agrupacién

Seguridad e ilegalidad

Recursos que tienen en su territorio
Beneficios del bosque

Aprovechamiento de otros productos
diferentes a los del plan de manejo

Capital invertido (valor de las
inversiones clave)

Apoyos gubernamentales
Valor de préstamos y créditos

Conocimiento del ciclo de manejo y
practicas silvicolas

Conocimiento de impactos de los
sistemas de aprovechamiento

Capacidades de monitoreo
Certificaciones

Mejoramiento de précticas para el
manejo forestal

Capacidad Legal Conocimiento
administrativo y legal del
funcionamiento de una empresa

Contabilidad y gestién financiera
Recursos humanos

Gobernanza Capacidad de convocatoria
para las asambleas

Gobernanza Frecuencia de asambleas
para toma de decisiones

Distribucién equitativa de recursos
(ganancia)

Identidad Comunitaria Tiempo e
involucramiento en la ordenacién

Asociacién con otros actores

Perspectivas de asociacion con otros
actores

Inseguridad/tala clandestina
Acciones para resolver la inseguridad

Eficiencia de las actividades de
vigilancia de los bosques

Fuente: elaboracién propia con base en Sanchez Badini ez al. (2018).
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aspectos relevantes sobre produccién, organizacion, conflictos e interac-
ciones con otros actores, y reconocer sus limitaciones y necesidades para
identificar elementos que permitan el fortalecimiento comercial de la
produccién maderable.

1.3. Anadlisis de datos

La informacién de las entrevistas se codificd y sistematizé en 13 criterios
y 26 subcriterios, con base en Sanchez Badini ez 4/. (2018; tabla 2); para
ello, se usé el software Microsoft Excel. Los criterios y subcriterios se
organizaron en columnas y los actores entrevistados (lideres de la
comunidad y externos) en filas. En las casillas se incluyeron los testimonios
de los entrevistados que referfan puntualmente a la temdtica. La informa-
cién recabada se analizé con el soffware N-VIVO (versién 11) (QSR, 2020),
para elaborar cuadros con informacién sobre las percepciones de los acto-
res para cada criterio y subcriterio, a partir de la definicién de las categorias
oportunidades, retosy limitaciones para el escalamiento de las EFC.

2. Resultados
2.1. Factores externos

2.1.1. Factores macroecondmicos

Los sectores entrevistados —que abarcan técnicos forestales, industriales,
académicos y gobierno— en esta investigacién consideran que las politicas
monetarias y fiscales a nivel nacional son una limitante para los procesos de
comercializacion, transformacién y competitividad de los productos fores-
tales de las EFC (tabla 3). El régimen fiscal para la comercializacién, la
falta de un régimen simplificado de cobro de impuestos por los produc-
tos comercializados y los procesos burocrdticos poco accesibles son limi-
tantes para el escalamiento y la competencia nacional e internacional
(tabla 3). Académicos e industriales sefialan que el régimen de exportacién
representa un reto porque no existe una demanda clara de los productos
nacionales y no hay un proceso industrializado de transformacién de la
madera, debido a la falta de tecnologfas e industrias que permitan la trans-
formacién en productos de alta calidad.

La industria forestal de la regidn estd poco diversificada; sélo obtienen
productos comerciales de escuadria, que se vende como materia prima
(tablas, vigas y polines) y para la fabricacién de tarimas y embalajes, debido
a la escasa inversién para la modernizacién industrial, subutilizando el
potencial que tienen en términos comerciales (tabla 3). De este modo,
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Tabla 3
Comentarios de los actores externos sobre los criterios
del entorno macroeconémico y el marco regulatorio para potenciar
a las EFC del centro de México

Categoria Entrevistas a actores externos

Demanda de los clientes,  Existen algunas diferencias entre la produccién nacional
estructura de la industria  y la importada, en primer lugar, porque muchas EFC
y el cambio tecnoldgico.  no cuentan con la maquinaria necesaria para realizar el
secado de la madera, los cortes exactos y la medicidn,
procesos que causan desperdicio del material que tiene
el potencial de generar mds ganancia. Aunque el cre-
cimiento de la madera nacional tendria mds potencial
porque no proviene de plantaciones, sino de bosques
naturales, este es un tema que se debe reforzar y, ade-
mds, capacitar a las empresas comunitarias para que
realicen de manera mds estandarizada la trasformacién.

Régimen comercial: A nivel nacional no existe un mecanismo para estable-
informacién precios. cer los precios de los productos forestales maderables y
productos forestales no maderables que se determinan a
partir de un andlisis de costo/beneficio.

Politicas monetariasy ~ La comercializacién nacional de PFM de los €jidos y las
fiscales: impuestos por empresas comunitarias se rigen por la Ley de Ingresos
comercializacién. de la Secretarfa de Hacienda. La generacién de im-

puestos se da a partir del grado de transformacién del
producto. La dificultad con este tema en México es que
no existe un régimen simplificado de cobro, por lo que
este proceso se realiza con la demostracién de facturas
de compra y comercializacidn; esto ha generado que la
carga administrativa incremente, asi como los costos del
cumplimiento, volviendo poco competente el producto;
es una gran limitante, porque muchas veces no se alcan-
za a cumplir y por no tener en regla los documentos no
alcanzan a aprovechar y comercializar los productos en
las fechas establecidas.

Contexto macroeconémico

Régimen comercial: La exportacién de PFM de las EFC se rige bajo la
sistemas de exportacién NOM-144 de la Secretarfa de Medio Ambiente y
de PFM. Recursos Naturales 2015, sin embargo, la exportacién

en la regidn centro no se realiza porque no hay un
mercado claro. El sistema de exportacién opera princi-
palmente bajo la demanda y ésta, generalmente, es de
madera transformada (como muebles o tarimas monta-
carga). Alguno de los expertos comentan que la madera
mexicana no es competitiva para la exportacién por los
costos y, también, porque no se ha llegado a un proceso

de sofisticacién en el aprovechamiento, pues éste es

ineficiente, lo que se traduce en mayores gastos.
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Tabla 3 (continuacion)

Categoria Entrevistas a actores externos
Régimen comercial: Los paises que exportan hacia México son Chile y Ca-
sistema de importacién  nadd; se trata de tabla y polin, que se utilizan para hacer
de PFM. tarimas. Existe cierta diferencia en los precios de la

madera importada y la nacional, por esto, muchas veces
los industriales prefieren comprar madera importada,
lo que ocurre con frecuencia en la regién centro debido
a que la madera en rollo de esta region es la més cara
del pais. Esto se debe, principalmente, a la ubicacién
estratégica de los productores, pues tienen, cerca de la
Ciudad de México, Puebla o Pachuca, ciudades que
demandan cantidades importantes de madera. Por otra
parte, los costos de la madera importada suelen ser mds
econémicos, porque existe un sistema poco claro sobre
el cobro del IVA y del conteo de los volimenes que
ingresan al pais, afectando la comercializacién nacional.

Régimen comercial: En la regién centro existen asociaciones entre los indus-
asociaciones. triales y algunas de ejidos productores, pero, en general,
no es una estrategia aceptada por las comunidades
debido a que hay poca coordinacién y confianza para
agruparse con otras comunidades para la produccién.
Se considera que para la regién centro de México ésta
deberia ser una estrategia dirigida por las instituciones
competentes, teniendo en cuenta que en esta region los
predios forestales son reducidos, por lo que agruparse
podria traer reduccién en los gastos fijos. Asimismo, se
garantizarfa una produccién constante y menor com-

petitividad.
Programas de inversién Programas del gobierno para inversién que vienen de
para las pequefias y me- Comisién Nacional Forestal (Conafor):
dianas empresas forestales. o Adquisicién de maquinaria
q q

o Produccién
o Proteccién del bosque
« Bancos nacionales
Fidecomisos institucionales en relacién con la agricultu-
ra: créditos para inversién en la produccién
Organizaciones no gubernamentales:
o Programa de Naciones Unidas para capacitacién e

Marco regulatorio

infraestructura
Politicas forestales de  Entre los programas de politica mds importantes a nivel
México que han interve- nacional, para la produccién y conformacién de las
nido en la EFC. empresas forestales comunitarias, se mencionan Proyec-

to de Conservacién y Manejo Sustentable de Recursos
Naturales y ProArbol. Dentro de estos programas se
han disefiado e implementado planes y estrategias; se
destina presupuesto para contribuir al sector forestal y
se han impulsado a propietarios comunitarios
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Tabla 3 (continuacion)

Categoria Entrevistas a actores externos
Programas, leyes, nor- y privados en la consolidacién y creacién de empresas
mas, reglamentos que forestales. Los apoyos han sido diferenciados en cada
regulen el aprovecha- programa, por lo que todos se orientan en la construc-
miento y conservacién de  cién de empresas. Los programas mds solicitados son:
los PFM y PFNM. o Programas de reforestacién (apoyo econdémico para

la siembra y compra de plantas)
« Brigadas de incendios (apoyo econdémico y capaci-
tacién para prevenir incendios)
« Proteccién de flora y fauna
o El programa de incremento de produccién y pro-
ductividad por parte de Conafor
« Silvicultura comunitaria (Apoyo econdémico para
infraestructura)
Todos operados por la Conafor, bajo la direccién de
Semarnat y la Ley de Desarrollo Forestal.

NOTAS. 1. Verde (oportunidad): procesos internos o externos que favorezcan el escalamiento
de las comunidades forestales; puede ser interno, cuando es generado a partir de la organizacién de
sus miembros, o externo, cuando es resultado de la dindmica del mercado o de politica puablica. 2.
Naranja (reto): cuando un factor es producto de acciones internas que establecen las comunidades
para llevar a cabo el escalamiento. 3. Rojo (obstdculos): procesos que no favorecen el escalamiento;
pueden ser internos, derivados de la organizacién y capacidades, o externos, emanados del contexto
macroecondmico y el marco legal.

Fuente: elaboracién propia con base en la sintesis e integracion de las entrevistas y talleres
recopilados en la investigacién de campo.

por ejemplo, se limitan las posibilidades de incursionar en el mercado de
exportacion, donde la demanda se centra en madera secada en estufas,
pero pocas empresas cuentan con estufas de secado. La Conafor ha tratado
de incentivar la utilizacidén de estufas solares de secado, sin embargo, este
objetivo no se ha logrado. Este aspecto tecnoldgico sigue siendo un reto
importante para el escalamiento de las EFC, porque demanda fuertes
inversiones (tabla 3).

Los entrevistados sugieren que el Régimen monetario para la impor-
tacién de productos forestales maderables es una limitante para el escala-
miento. El sector industrial indica que los precios de la madera nacional
e importada tienen ciertas diferencias y, para la regién centro, tiende a ser
una desventaja, considerando que tiene los mayores costos de producciéon
de madera a nivel nacional, pero también mayores precios de venta (tabla
3). Aunque se reconoce que la calidad de la madera regional puede ser
una oportunidad para el escalamiento, la informacién de precios dentro
del régimen de comercializacién y las pocas asociaciones entre actores
involucrados en la economia forestal local y regional limitan el potencial
de exportacién y de escalamiento de las EFC (tabla 3).
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2.1.2. Marcos regulatorios

Los entrevistados indican que los marcos regulatorios en México han
limitado la consolidacién del manejo forestal como una actividad econé-
mica en las comunidades forestales. Pese a que en los bosques, en los
tltimos 20 afos, el gobierno federal ha implementado diversos programas
de fomento del desarrollo forestal en comunidades y ejidos, con la fina-
lidad de generar mds y mejor infraestructura que contribuya una mejor
gestion de los bosques, éstos han sido poco exitosos (tabla 3).

2.1.3. Cumplimiento de la legislacion

Las EFC consideran que las regulaciones no han significado una limitante
debido a que cumplir con las legislaciones es el primer requisito para poder
cultivar y comercializar recursos forestales (tabla 4). Durante el tiempo
que han realizado el manejo de sus recursos no han recibido sanciones
por incumplimiento de la legislacién —con excepcién de la comunidad
N4—, pues entre sus objetivos principales estd cumplir de manera oportuna
con el marco legal (tabla 4). El cumplimiento de la legislacién puede ser
una carga legal y administrativa dificil de llevar, especialmente cuando el
incentivo econémico es minimo. Por ejemplo, N1, cuyo aprovechamiento
del pifén no ha sido redituable para elaborar y tramitar la autorizacién
de un estudio técnico para su aprovechamiento legal, situacién que, a su
vez, significa mds limitaciones para el acceso a otros programas de apoyo
que permitan la transformacién y comercializacién del pifién. En con-
traste, para N3 y N4 el cumplimiento del marco regulatorio ha significado
una gran ventaja, incrementando sus beneficios econémicos de los pro-
gramas de apoyo oficiales para el fomento del cultivo al bosque y, en
algunos casos, para la inversién en la EFC (tabla 4).

En el contexto de la legislacién se integraron los aspectos de la inse-
guridad y la tala ilegal como pendientes para su control desde las institu-
ciones ambientales. Las EFC N3 y N4 han presentado casos de robo de
madera. En palabras del presidente de N4, el mayor problema se presenté
al inicio de la consolidacién de la EFC, sin embargo, las acciones de
respuesta emprendidas, como cercar el monte y brigadas de vigilancia,
han sido eficientes para acabar con el problema. En N3, la mitad de los
entrevistados dicen que las brigadas de vigilancia han sido eficientes y el
resto dijo no tener inseguridad (tabla 4). En los casos de N1 y N2 este fac-
tor es una limitante y un reto para los actores entrevistados (tabla 4). En N1,
los actores coinciden en que las actividades de vigilancia —brigadas con
algunos integrantes del ejido acordadas fuera de las asambleas— han sido insu-
ficientes para atender al problema de seguridad. Ademds, el aprovechamiento
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Tabla 4

Capital natural, financiero y humano en las comunidades forestales

Capital natural
Porcentaje de Tipo de bosque ~ Recursos forestales Espacios turisticos
terrenos dedicados a  predominante aprovechados
la produccion (comercializados)
Jforestal
ha forestales / ha
totales
N1 448/1400=32% Pinus cembroides Pindn, yuca —
subesp. Oriza-
bensis, Yucca car-
nerosana
N2 484/1780=25.16% Bosque de oya- Maderaenrollo  Miradores
mel-pino 2078 m’ Manantiales
N3 1375/2167=63.43% Bosque de pino- Madera enrollo  Zonas de conservacién
encino 19,259 m? Miradores

N4  530/632= 83.86% Bosque de pino-

Madera en rollo
1m?

Laguna

Avistamiento de luciérnagas

encino
Capital financiero
Reinversion en Aserradero Vivero Ecoturismo
infraestructura
para el ejido
N1 No No Si (actualmente Si
no funciona) (propiedad privada)
N2 No No Si (actualmente No
no funciona)
N3 No Si Si Si
(Es limitado)
N4 Si Si Si Si (cabafias, restaurantes,

guias, senderos, etcétera)

Conformacién de  Espacios de Empleados en Empleados de la
la empresa forestal  gestion de empresa forestal comunidad
productos
comercializados
N1 No Asamblea ejidal N/A N/A
N2 No Asamblea ejidal N/A N/A
N3 Si Asamblea 3 administrativos, Si
ejidal/ 20 trabajadores
Encargados de (aserradero y

la empresa

artesanas)
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Tabla 4 (continuacion)

N4 Si Asamblea de 2 administrativos, Si
socios 20 trabajadores

(aserradero y
ecoturismo)

Conformacién de  Espacios de Empleados en Empleados de la

la empresa forestal gestién de empresa forestal comunidad

productos
comercializados
N/A = no aplica.

Fuente: elaboracién propia con base en el Plan de Aprovechamiento Forestal Conafor (2013;
2018), las empresas y las entrevistas realizadas.

del bosque es una actividad secundaria (aprovechamiento de pifién), que
no se encuentra regulada por un plan de manejo de la comunidad, ni
tampoco por los marcos regulatorios. En el caso de N2, los ejidatarios
mencionan que la inseguridad es un problema atn vigente (tabla 4). Esto
es resultado del escaso seguimiento del gobierno y la presencia de la
delincuencia organizada en algunas regiones; de hecho, mencionan que
las actividades de vigilancia oficial son pricticamente nulas, por lo que la
tala ilegal impera en la mayor parte del municipio. En consecuencia, las
EFC tienen que competir con los precios de madera provenientes de la
tala ilegal de la regién.

2.1.4. Derechos y titulos legales de la tierra

Las EFC N1, N2 y N3 tienen propiedad colectiva (¢jidos), por lo que la
toma de decisiones respecto al manejo de sus recursos naturales se realiza
bajo un sistema participativo, a través de asambleas ¢jidales, de acuerdo
con la Ley Agraria. Sin embargo, en el caso de N3 han separado la pro-
duccién de materia prima y la transformacion, en donde la administraciéon
del aserradero tiene otra figura legal y laboral (tabla 4). Los casos en los
que el tipo de propiedad es privada o, al menos, separada de la asamblea
ejidal parecen ser mds idéneos para propiciar un proceso de valor agregado
a la produccién forestal, dado que la toma de decisiones se simplifica
mucho y existe la obligacién de rendir cuentas al ¢jido cada ano. Sin
embargo, es indispensable un acompanamiento continuo de los técnicos
forestales y de las autoridades para mantener el sentido de pertenencia,
de acuerdo con el tipo de propiedad (tabla 4).

Las cuatro EFC reconocen el derecho de propiedad con el que cuen-
tan, por tanto, esto es un potencial para el escalamiento forestal en la
regién (tabla 4). Sin embargo, la historia de cada una ha llevado a una
gestién colectiva de la produccién forestal diferenciada en cuanto a los
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procesos de organizacién que limitan o potencian el valor agregado a sus
recursos. En N1, el aprovechamiento de la palma (Yuca carnerosana) se
gestiona en la asamblea, pero la comercializacién y el aprovechamiento
de otros recursos del bosque queda fuera de esta instancia; en N2, los
planes de manejo son con la guia del técnico forestal y lo acordado en la
asamblea son los mecanismos para establecer los precios y volimenes de
extraccion anuales (tabla 4). En N3, la produccién se decide en la asam-
blea ejidal, pero la produccién del aserradero y las artesanias se gestionan
a través de los encargados, rindiendo informes a las asambleas al menos
una vez al ano (tabla 4). En N4, la gestién de las actividades econémicas
se hace en las asambleas de socios, que no rebasan cuatro por afio. A pesar
de estas diferencias en la gestién de las actividades productivas, ante la
legislacién mexicana las EFC tienen que cumplir las mismas obligaciones
fiscales y administrativas si desean diversificar la produccién forestal actual.

2.1.5. Planeacion y manejo del territorio

El territorio ejidal se divide en dreas parceladas con derechos y usufructo
individual (agricultura y ganaderia) y las dreas de uso comun, que corres-
ponden a los terrenos forestales y agostaderos. En las EFC encontramos
que los derechos de gestién del territorio de uso comun estin descentra-
lizados (organizacién ejidal colectiva) y las comunidades cuentan con la
autoridad y autonomia para tomar decisiones sobre su territorio (tabla
4). Sin embargo, no todas las EFC tienen una planificacién y ordena-
miento del territorio que permita el uso y manejo sustentable de los
recursos. Por ejemplo, N1 no cuenta con un plan de manejo para el pindén
(Pinus cembroides), debido a la falta de comunicacién y cooperacién entre
el comisariado y la comunidad. Asimismo, la gestion del bosque y el vivero
ha fracasado debido a la falta de acuerdos (tabla 4). La N2 cuenta con
mapas y documentos del ejido, pero sélo en la asamblea se deciden los
volimenes de venta; a pesar de que se cuenta con un plan de ordenamiento
territorial, los ejidatarios no se reconocen como participes (no identifican
su creacion, ni utilidad) en este proceso de planificacién territorial (tabla
4). En N4 indican que el territorio que compraron es de todos y el técnico
los asesord sobre cudl era el drea donde deben hacer el manejo forestal, el
vivero y el destinado para las cabafas turisticas. En este caso, se tiene
conocimiento y claridad sobre sus actividades en el territorio, pero el
técnico forestal es una figura clave en el proceso de planificacién.

En N2, la distribucién territorial de la agricultura, el ganado y el
bosque dan lo suficiente para cubrir las necesidades mds bdsicas para vivir,
es decir, la distribucién de actividades econémicas produce beneficios
econdmicos (tabla 4). Asimismo, decidir qué actividades realizar fue un
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proceso muy largo: hace 22 afios se implementé el aprovechamiento del
bosque regulado, pero el pastoreo y la cacerfa quedaron prohibidas en las
dreas forestales de uso comun. Los retos de la planificacion territorial de
las dreas de uso comun en N1 y N2 son limitantes que atn dificultan
llegar a consensos colectivos (tabla 4). En N3, los ejidatarios exteriorizan
que pagaron el estudio de planeacién territorial con un apoyo de la
Conafor, lo cual les ha permitido diversificar sus actividades. La planifi-
cacién representa un reto, pues a pesar de contar con el apoyo y guifa de
los técnicos forestales, la asamblea no tiene conocimiento, participacién
y apropiacién en la determinacién de las dreas de uso comun.

2.1.6. Mercados

Los mercados a nivel regional son fundamentales para el escalamiento de
las empresas forestales. Para las EFC N2, N3 y N4 con aprovechamiento
de madera, las épocas de comercializacién se restringen a un par de meses
al final de cada afio y su venta depende de factores regionales, lo cual las
hace vulnerables a criterios imprevistos que limitan la comercializacién
(tabla 4). En N2, el aislamiento territorial desempefia un papel funda-
mental, restringiendo el acceso al mercado de madera en rollo; la lejania
y la falta de caminos adecuados aumentan sus costos de transporte y, al
enfrentar precios de madera establecidos, sus ganancias disminuyen (tabla
4). N3, desde el inicio de los aprovechamientos forestales, ha sido un
referente a nivel regional, consecuencia de su alto volumen de produccién
anual y de la buena calidad de la madera, asi como del acceso y localiza-
cién central, que permite movilizar la madera con costos menores, en
comparacién con las otras EFC (tabla 4). En N4 el precio de la madera
es un proceso altamente fortalecido, puesto que existe experiencia, cono-
cimiento y, ademds, la diversificacion de actividades les permite la inciden-
cia en nuevos mercados, sin poner en riesgo la inversién que proviene de la
madera en rollo. Adicionalmente, la accesibilidad y la ubicacién geogra-
fica de la empresa facilitan la comercializacién de sus productos.

En N1 s6lo aprovechan el pinén, actividad participativa en la que el
ejidatario o sus familiares acuden a la cosecha, realizan el beneficio y
comercio del producto (tabla 4). El aprovechamiento de la palma es
autorizado en la asamblea, pero el técnico determina los volimenes y 4reas
de produccién anual, en tanto que el precio estd determinado por la tnica
empresa industrializadora de la regién, por lo que estin en un mercado
cautivo. Sin embargo, no tienen estrategias de comercializacién o inci-
dencia al mercado de manera colectiva, por lo que es un reto importante

para esta EFC.
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2.1.7. Capital natural

El capital natural se analiz6 a través de los recursos aprovechados y los
beneficios identificados por la comunidad en el aprovechamiento. En N1
se aprovecha el pindén en anos semilleros; la palma tiene su propio pro-
grama de manejo y se aprovecha anualmente, pero con escaso retorno
econémico. La baja productividad de los bosques del ejido no permite el
aprovechamiento de la madera en rollo (tabla 5). Para N2, N3 y N4, el
tipo de bosque predominante es adecuado para el aprovechamiento de
madera en rollo (tabla 5). A pesar de que en N2 tienen identificado su
capital natural, no visualizan alternativas de aprovechamiento y diversi-
ficacién (de madera o productos forestales no maderables) debido a la
baja accesibilidad a los mercados mds inmediatos. Sin embargo, identifi-
can lugares potenciales para el ecoturismo, como manantiales y mirado-
res. A pesar de la diversidad de los bosques, sélo hay un aprovechamiento
de la madera en rollo (se extraen anualmente un volumen estimado de
2078 m?), pero en N3 la produccién anual es casi 10 veces mayor a N2
(tabla 5).

En el caso de N3, los bosques de pino-encino permiten un aprovecha-
miento de madera en rollo proveniente en su mayoria de Pinus patula
(64% de la produccién), que es una de las especies mexicanas de mayor
valor comercial. En N4, la preservacién de la naturaleza y la biodiversidad
han sido una prioridad, por lo que se han establecido todas las reglas con
las operadoras turisticas para que conserven el bosque, pues, como bosque
sustentable, estd prohibida la caza y la extraccién de cualquier planta
medicinal (tabla 4). Ademds del aprovechamiento de madera, los recursos
no maderables han permitido la diversificacién de aprovechamiento del
bosque a través de un plan de manejo.

2.2. Factores internos
2.2.1. Capital financiero

El capital financiero de las comunidades se interpreté como el capital
invertido en las actividades de gestién colectiva para la empresa forestal.
En N1, los ejidatarios indican la posesién de un vivero que funcioné un
tiempo, pero con el cambio del comisariado se abandoné (tabla 5). El
capital financiero representa una limitante, a pesar de haber recibido
apoyos gubernamentales para inversién en equipo; sin embargo, este
incentivo no ha funcionado (tabla 5). Asimismo, no se intenta invertir
porque la gente no participa en este proceso debido a temas de descon-
fianza. En N2, los ejidatarios tienen el material necesario para instalar el
vivero, pero no se ha realizado debido a la escasa continuidad por parte
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del comisariado, por lo que las capacidades de gestién e implementacién
representan un reto para el ejido. El acceso a apoyos financieros guberna-
mentales o privados son retos para N1 y N2, debido a una alta depen-
dencia de personas externas, como el técnico forestal para acceder y
gestionar los apoyos solicitados por el ejido (tabla 5).

El capital financiero en N3 y N4 permite la transformacién de la
madera y reduce los costos de reforestacién al contar con su propio vivero
(tabla 5). En N3, los ejidatarios reconocen que el aserradero se inicié con
un apoyo de inversién por parte de la Conafor, el cual les permite garan-
tizar la reforestacién a bajo costo. Ademds, a través de un apoyo del
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo se logré la capacita-
cién de las mujeres para la produccién de artesanias, sugiriendo que los
apoyos gubernamentales han sido fundamentales en la inversién de
capital financiero en esta comunidad (tabla 5). De hecho, de las cuatro
EFC analizadas, N3 es la EFC con mayor niimero de apoyos oficiales y
montos mds altos recibidos en los ultimos anos. Sin embargo, la alta
dependencia de apoyos externos puede ser una limitante, dado que no se
fomenta la reinversién después de la cosecha anual (tabla 5).

En N4, los socios de la empresa cuentan con cabafias para el ecotu-
rismo, restaurante, vivero y aprovechamiento forestal como resultado de
inversién en arreglar caminos, hacer brechas cortafuegos, siembra de
pldntulas y diversas actividades para mantener el bosque. N3 y N4 han
fortalecido su capital financiero a partir de procesos de reinversién, que
propician el cuidado del bosque. No obstante que N4 ha recibido apoyos
gubernamentales, la dependencia de apoyos financieros externos no es
fundamental para que la EFC se mantenga (tabla 5).

2.2.2. Capacidades de manejo forestal

Las capacidades de manejo forestal influyen en el impacto de la cosecha
y en los procesos de certificacién. N1 no cuenta con un programa de
manejo para el aprovechamiento del pindn, por tanto, no hay acuerdos
o conocimiento colectivo de la gestidn sostenible en el largo plazo, a pesar
de que llevan muchos afos con esta actividad. La socializacién y apropia-
cién del conocimiento y la identificacién de impactos de manejo, tanto
del pinén como de la palma, las conocen sélo algunas personas de la
comunidad, pero no es una capacidad a nivel de EFC (tabla 4).

En las EFC N2 y N3 existe una evidente apropiacién y conocimiento
de las practicas relacionadas al aprovechamiento de madera, pero no es
generalizado para todos los miembros de la EFC (tablas 4 y 5). En N4
cuentan con personal capacitado en cada actividad (extraccién, aserradero,
ecoturismo); para esta EFC, la division de las actividades econémicas ha
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permitido la capacitacién y fortalecimiento en diversas dreas, incluida el
aprovechamiento forestal. Ademds, las capacidades del manejo forestal se
fortalecen de manera colectiva y tienen habilidades desde la implemen-
tacién de vivero hasta el proceso de transformacién de la madera en el
aserradero. La infraestructura, el historial ante las instituciones financie-
ras y su alto grado de tecnificacién refuerzan el mantenimiento y perfec-
cionamiento de las estrategias de manejo.

2.3.3. Capacidades de gestion empresarial

La capacidad de gestién empresarial en N1 es muy baja; los ejidatarios
no tienen una cultura de reinversién, porque no tienen un mercado de
pindn; es decir, las capacidades de gestién referentes a la comercializaciéon
son nulas y las diversas problemdticas de organizacién social no han per-
mitido el desarrollo de estas capacidades (tabla 5). En N2, la madera que
se vende se negocia con un sélo cliente, por lo que sus capacidades de
venta de productos o incidencia de nuevos mercados no es una prioridad
para la EFC. Ademds, las capacidades de gestién empresarial no se han
desarrollado y existe una dependencia directa de personas externas que
realizan este trabajo administrativo. En contraste, en N4 el conocimiento
y capacidades administrativas y legales del funcionamiento de una empresa
es una fortaleza, consecuencia de su organizacién como Sociedad de
Solidaridad Social (SSS). En cuanto alos procesos de contabilidad y gestién
financiera, N3 y N4 cuentan con una organizacion y asesoria robustas y
con mayor experiencia, debido a que desde hace varios afios cuentan con
personas capacitadas para la ejecucién de estas tareas (tabla 5).

2.2.4. Capacidades organizativas

Las empresas tienen diferentes grados de organizacién interna para movi-
lizar a los miembros de su comunidad y establecer iniciativas que orienten
el escalamiento. En N1, la escasa regularidad de las asambleas y la difi-
cultad de llegar a acuerdos propicia una baja capacidad organizativa (tabla
5); ademds, no hay reparticién equitativa del aprovechamiento del pindén
ni de sus ganancias, debido a que las cosechas se hacen de manera indi-
vidual, lo que se traduce en un bajo nivel de participacién social. En N2
existe una sélida capacidad de convocatoria a la asamblea y existen
procesos recurrentes en los cuales la toma de decisiones en la asamblea es
inmediata. No obstante, procesos como la incidencia en nuevos mercados
y la bsqueda de iniciativas locales para emprender nuevas alternativas de
aprovechamiento no han sido consensuadas. En contraste, en N3 y N4
el proceso histérico les ha brindado una mayor experiencia en cuanto a
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las capacidades organizativas de la comunidad (tabla 5). Por ejemplo, en
N3 ha habido un proceso de organizacién de las mujeres para realizar
artesanias, y puede ser un indicador de la capacidad organizativa de esta
comunidad. Este modelo podria ofrecer una oportunidad de agrupamiento
con mujeres con otras comunidades e incrementar las capacidades de
negocio; es decir, involucrar mujeres en el manejo de dinero podria hacer
a las EFC mis exitosas.

2.2.5. Capacidad de agrupacion

La agrupacién entre las empresas forestales, a partir de la asociacién actual
y en perspectiva con otras o con ¢jidos de la misma naturaleza, es escasa.
En N1, los ejidatarios perciben la falta de unién y confianza en la comu-
nidad, por tanto, no hay perspectivas de asociacién a corto plazo. En N2,
los ejidatarios mencionan que sélo pertenecen a la organizacion de ejidos
de Chignahuapan (Asociacién Regional de Silvicultores) a través de los
ingenieros que trabajan en lo forestal, pero no existe una claridad de los
beneficios de esta asociacién (tabla 5). En N3, la mitad de los entrevista-
dos no sabe por qué deben agruparse y el resto mencioné que no estdn
asociados debido a que no hay acuerdo interno y muchos ejidatarios
quieren seguir de forma independiente. En N4 sé6lo estdn asociados con
las empresas turisticas (Integradora de Empresas Turisticas) de la regién

(tabla 5).

3. Discusién

3.1. Mercados, diversificacion econdmica e infraestructura

Lograr el escalamiento de economias forestales pequenas y medianas, para
conseguir una gestién comercial mds eficiente y practicas de produccién
mds sélidas, requiere de esfuerzos colectivos de procesamiento, comercia-
lizacién y certificacién para el desarrollo y diversificacién de las EFC
(Donovan ez al., 2006; Garcia-Lépez, 2013). La oportunidad mds nota-
ble para el escalamiento en la regién del centro de México es la creciente
demanda (contra una baja oferta) de madera y servicios turisticos en la
region que, atin con el entorno macroeconémico desfavorable, han logrado
mantener precios de venta relativamente altos. El acceso a mercados estd
determinado por la presencia de grandes centros de poblacién y de con-
sumo de bienes y servicios que ofrecen las EFC en la regién central de
México, con la ventaja adicional de bajos costos de transporte por la
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accesibilidad desde las dreas de produccidn, lo cual ha sido sugerido como
un detonante de las economias regionales de las EFC.

Esto es similar a las EFC en Brasil que tienen acceso a mercados regio-
nales, debido a que los principales compradores de madera estdn en
centros urbanos, asi como a su capacidad organizativa, a pesar de que los
sitios de produccién de la madera son remotos (Pacheco, 2012). En las
EFC de Puebla y Tlaxcala, la reciente apertura de mds dreas forestales para
el avistamiento de luciérnagas ha visto crecer la demanda de servicios
turisticos en la regién, lo cual ha propiciado la creacién de mas empresas
forestales privadas y comunitarias que buscan ofrecer servicios turisticos,
por lo que es el ejemplo mds claro de un proceso de escalamiento y com-
petitividad en el mercado de servicios turisticos de la regién.

Las oportunidades de mercado de las EFC de la regién estdn condi-
cionadas por sus habilidades limitadas de planificacién comercial estra-
tégica y de comunicacién, que les impide establecer y mantener
asociaciones comerciales mutuamente beneficiosas con otros actores a lo
largo de las cadenas de suministro a las industrias regionales. La dindmica
del mercado de la madera en la regién es una oportunidad para el escala-
miento de las EFC analizadas; el alto precio de la madera en rollo motiva
que muchas industrias locales prefieran comprarla de otros estados del
sur de la republica y, en algunas ocasiones, de otros paises, como Chile
(Morales, 2015), limitando la capacidad competitiva de la madera de esta
regién. Pacheco (2012) ha sugerido que los principales obstdculos para el
escalamiento son la capacidad de organizacién interna, la incidencia en
los mercados de madera y las condiciones bajo las cuales llevan sus ope-
raciones forestales, como en las EFC del centro de México.

Ademis de los precios de madera, el mercado de las EFC estd deter-
minado por la escasa infraestructura y capacidad instalada, que constitu-
yen la capacidad de una comunidad para participar en mercados
madereros (Pacheco, 2012). Las limitadas capacidades de diversificacién
econémica e infraestructura de las EFC hacen que la industria enfrente
desventajas importantes, dado que los precios de productos elaborados
no crecen al mismo ritmo que los de la materia prima (Morales, 2015);
es decir, las cuatro EFC no pueden mantener un flujo constante de pro-
duccién, lo cual propicia la compra de materia prima de otras regiones o
la madera ilegal. Una situacién similar ocurre con EFC para los recursos
forestales no maderables. El pifdn tiene un alto precio de mercado final
y un importante mercado potencial en la regién (Herndndez Moreno e#
al., 2011), pero enfrenta grandes problemas de comercializacién.

La ubicacién geogréfica es el factor externo que limita la posibilidad
de escalamiento, la lejania de los grandes centros de poblacién y la escasa
infraestructura industrial y de comunicacién no incentivan la basqueda
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de mis alternativas de produccién y diversificacién (Adam ez 4l., 2013;
Herndndez Moreno ez al., 2011). Las EFC del centro de México requie-
ren vender sus productos en mercados mds competitivos que los que
existen actualmente, lo que depende de la mejora de las habilidades
organizativas y empresariales comunitarias que les permitan obtener
mayores beneficios en el mercado de los recursos forestales maderables y
no maderables.

3.2. Capacidad organizativa y capacidad de gestién empresarial

La accién colectiva enfrenta dilemas y costos significativos para llevar a
cabo la accién; entre otros, se pueden citar la confianza, el compromiso
y la cooperacién. Los casos analizados demuestran una relativa fortaleza
organizativa e institucional para la puesta en marcha y mantenimiento de
las EFC a lo largo del tiempo. Por ejemplo, la legitimidad y el liderazgo
de las autoridades estd reflejada en la transparencia y rendicién de cuen-
tas en el manejo de los recursos forestales maderables y no maderables de
las autoridades locales. Estos elementos de la gobernanza interna son clave
para la capacidad organizativa y tienen que ver con la existencia de un
capital social s6lido (Baynes ez a/., 2015; Pagdee et al., 2006), que se traduce
en la posibilidad de llegar a acuerdos en beneficio de la comunidad.

Uno de los desafios para el escalamiento ha sido la construccién de las
capacidades organizativas y gerenciales de las comunidades, que les per-
mitan competir en diferentes tipos de mercados (Salazar y Gretzinger,
2005). Las capacidades de gestion empresarial interna de las comunidades
analizadas enfrentan mds limitantes que oportunidades, por ejemplo, las
insuficientes habilidades en la gestion de recursos y el acceso limitado a
los mercados es caracteristico de muchas EFC en México (Merino y
Martinez, 2014). En términos de capacidad de gestién empresarial, exis-
ten evidencias de que la mejora de capacidades técnicas, comerciales,
financieras y los arreglos institucionales optimizan la gestion de las EFC, lo
que se refleja en un mayor valor agregado en la comercializacién de la
madera y los productos forestales no maderables, asi como en la reduccién
de costos de produccién y administracién (Antinori y Bray, 2005; Dono-
van et al., 2006). Por ello, es clave desarrollar la capacidad organizativa y
empresarial que propicie los procesos de toma de decisiones que permitan
la diversificacién econémica (Delgado-Serrano, ez al., 2015).

Las EFC necesitan capacitar a personal local, ya que no siempre es
posible contratar a externos que realicen actividades administrativas. Esto
requiere invertir tiempo, dinero y esfuerzo y, muchas veces, la curva de
aprendizaje tiene costos que se traducen en poca efectividad en la comuni-
cacién y gestién empresarial con otros socios (Macqueen, 2008; Rainforest
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Alliance, 2007). En este contexto, toman relevancia las organizaciones guber-
namentales y no gubernamentales en su papel como impulsores no sélo en
la implementacién de proyectos, sino de una visién nueva para el sector
forestal, que propicie la organizacién y participacién de todos los actores
clave. No basta con otorgar financiamientos econémicos, sino que deben
ir acompanados de los conocimientos y la generacién de capacidades nece-
sarias para que sean utilizados de forma eficiente, con el objetivo de propi-
ciar inversiones redituables a largo plazo en sistemas autogestivos.

3.3. Capacidades para el manejo forestal y formacién de

asociaciones regionales

Las cuatro EFC manifestaron la necesidad de recibir capacitacion técnica
y administrativa para realizar una mejor administracién que potencie el
escalamiento. En Bangladesh, la capacitacién intensiva y las actividades
de educacién empoderaron a la comunidad, que obtuvo nuevas ideas y
conocimientos précticos sobre actividades de medios de vida alternativos
con productos forestales no maderables e incluyeron practicas agrofores-
tales en sus actividades cotidianas (Kabir ez 4/., 2018). Por lo tanto, es
necesario mejorar la capacitacién ecoldgica-cientifica del manejo forestal
y las capacidades administrativas de las EFC, para fomentar una perspec-
tiva empresarial de las comunidades rurales (Salazar y Gretzinger, 2005).
Lo anterior permitird mayor usufructo a los duenos de los bosques, a
través de mejor planeacién econdémicay productiva, inversion, integraciéon
a los mercados y asistencia técnica.

La agrupacién con otros actores fuera de las comunidades juega un
papel importante en el logro de multiples objetivos sociales y ecolégicos
de las empresas forestales (Friedman ez /., 2020), lo cual no parece viable
en las comunidades estudiadas. La limitante para la agrupacién en la region es
la asimetria en cantidad y calidad de recursos naturales y humanos disponi-
bles en cada EFC, dificultando el consenso en metas y objetivos grupales.
Entonces, es indispensable contar con apoyos gubernamentales a nivel
regional y local que respalden la agrupacién de EFC para fomentar la com-
petitividad econémica. Por ejemplo, en los bosques de Australia, la coope-
racién y las alianzas entre partes interesadas genera una capacidad mds
amplia de iniciativas locales, debido a que se fortalece el capital social a
escala local y regional (Suskevi¢s ez al., 2018). Por lo anterior, se sugiere
que las estrategias de agrupacién integren iniciativas de vinculacién y
cohesién social entre ejidos a nivel regién (Ordénez ez al., 2020) y se dejen
de lado las formas de organizacién y capacidades organizativas tradicio-
nales; por ejemplo, fomentando asociaciones con otras empresas y estruc-
turando cadenas productivas con alto valor agregado.
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Conclusiones

No hay una perspectiva simple sobre los factores que limitan y potencian
el proceso de escalamiento de las EFC analizadas de los bosques templa-
dos del centro de México. Existe una combinacién compleja de factores
internos y externos locales (tenencia de la tierra, capacidad organizativa
y gobernanza interna), regionales (mercados, agrupamiento) y nacionales
(institucionales) que potencian y limitan el proceso de escalamiento de
esas comunidades en la regién de estudio. Este trabajo sugiere que las
capacidades internas de organizacién y la eficacia para lograr acuerdos
legitimos dentro de las EFC son imperativos para superar problemas de
ilegalidad, acceso a mercados, inversién y, en general, para acceder a
niveles superiores de desarrollo. Serfa deseable que las comunidades estu-
diadas exploren nuevas oportunidades comerciales y desarrollen algunas
capacidades que les permitan iniciar modelos y asociaciones comerciales
mutuamente beneficiosas con otras empresas y EFC a lo largo de la cadena
de suministro, para lograr mayor eficiencia en el procesamiento y la
comercializacién de productos forestales maderables y no maderables con
principios de gerencia administrativa.
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