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A pesar de los esfuerzos e inversiones de los actores
locales, de la sociedad civil, de los gobiernos y de la
cooperacién técnica internacional, el desarrollo soste-
nible de las comunidades locales en América Central
aun constituye un desafio que exige respuestas estruc-
turales. Los dilemas relacionados con la reduccién de
la pobreza, la inclusidn social y la equidad econémica,
aunados a los enormes retos del cambio climatico,
hacen necesario el uso de sistemas de produccién efi-
cientes si se quiere acceder a una economia cada vez
mas globalizada y competitiva.

El impacto directo del comercio y consumo global en
las actividades productivas, incluyendo los produc-
tos forestales, se percibe incluso en los rincones mas
alejados de nuestras modestas economias rurales. La
economia politica de la pobreza rural y el uso irracional
de los recursos naturales golpean cada vez con mayor
fuerza a las poblaciones rurales mas vulnerables. Aun
cuando los ecosistemas forestales en América Central
ofrecen un enorme potencial productivo, el manejo
tradicional ha plagado al sector forestal de practicas
antisociales y depredadoras que dificultan el posiciona-
miento de los productos forestales en un mercado que
demanda mayor competitividad y transparencia, con
responsabilidad social y ambiental.

Con base en este panorama altamente competitivo y
cambiante -y a la vez prometedor- se hace necesario
que los actores locales y sus socios publicos y priva-
dos pasen del discurso a la practica. Solo asi se podran
aprovechar las fortalezas y debilidades de la economia
de mercado para la promocion de cambios transforma-
cionales, particularmente en los medios de vida de las
familias rurales que dependen de los bosques.

El Centro Agrondémico Tropical de Investigacion vy
Ensefianza (CATIE), cuenta con una larga experiencia en
cadenas de valor. Asi, con el generoso apoyo financiero
del gobierno de Finlandia, en el 2013, lanzé un intenso

Edgar Maravi

programa de promocién y desarrollo de cadenas de
valor de productos forestales, conocido como CATIE/
Finnfor Il. En enero del 2013, el equipo de este proyecto,
en alianza con unas 2000 familias en condicion de
pobreza y otros socios estratégicos, iniciaron el trabajo
para incrementar la competitividad de pequefios nego-
cios forestales en Nicaragua, Honduras, Guatemala y
Costa Rica. Después de tres afos y gracias al aporte de
US$5 millones otorgados por la cooperacion finlandesa,
se logré diagnosticar y desarrollar nueve cadenas de
valor en cuatro paises centroamericanos:
Cadena de valor de madera rolliza de plantaciones
de teca (Tectona grandis) en la peninsula de Nicoya,
Costa Rica
Cadena de valor de carbdn vegetal en bosques
secundarios de Ledn y Chinandega, Nicaragua
Cadena de valor de madera rolliza de plantaciones
de eucalipto (Eucalyptus camaldulensis) en Leon,
Nicaragua
Cadena de valor de caoba (Swietenia macrophylla)
en bosques naturales para la elaboracion de
componentes de guitarras, Petén, Guatemala
Cadena de valor de especies menos conocidas
provenientes de bosques naturales y empleadas
para la elaboracion de pisos y baldosas, Petén,
Guatemala
Cadena de valor de la semilla de ramén (Brosimum
alicastrum) en bosques naturales, Petén, Guatemala
Cadena de valor de madera rolliza de plantaciones
de melina (Gmelina arborea) en el area central de
Petén, Guatemala
Cadena de valor de madera aserrada de bosques
de pino (Pinus oocarpa) en Intibucd, Honduras
Cadena de valor de estacas de madera de bosques
de pino (Pinus oocarpa) en Intibuca, Honduras

Las actividades de asistencia técnica y financiera a lo largo
de los 36 meses de CATIE/Finnfor Il se desarrollaron en
bosques secundarios secos y sistemas agroforestales en
Ledn y Chinandega en Nicaragua. Igualmente, el proyecto
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recogié el legado de CATIE en las plantaciones de melina
y en los bosques tropicales de la zona de usos multiples
de la Reserva de la Biosfera Maya (ZUM/RBM) en Petén,
Guatemala. Asimismo, se contd con el trabajo de CATIE
en plantaciones forestales de teca en el paisaje de la
peninsula de Nicoya, Costa Rica. Ademas, en alianza con
otros socios, el proyecto trabajé en los encadenamientos
de bosque de pino en Intibuca, Honduras. En la Figura 1.1
se ofrece la localizacién de los sitios en donde se trabajo.

Las éareas priorizadas por el proyecto CATIE/Finnfor
Il muestran un contexto complejo para el desarrollo
forestal sostenible. A lo largo de estos tres afios se iden-
tificaron obstéculos, como la tenencia de los recursos
naturales, limitadas oportunidades para la formaciéon de
capital, ausencia de capacidades de gestion, falta de
informacion de mercado, entre otros. También se detec-
taron oportunidades para mejorar los medios de vida de
los pobladores, con impactos reales para las familias,
inclusive a corto plazo.

El enfoque de cadenas de valor se trabajoé en conjunto
con la internalizacién y adopcién de elementos como la
rentabilidad e integridad ecoldgica del manejo forestal
sostenible, el acceso al aprovechamiento y comercio
legal de los recursos maderables y no maderables, el
reconocimiento del trabajo directo de la mujer y la familia
en los encadenamientos productivos, el rol de la innova-
cién tecnoldgica de la competitividad y la autosuficiencia
financiera. Esta aventura permitié alcanzar incrementos
de productividad, oportunidades de nuevos merca-
dos nacionales e internacionales (Europa, EUA, India
y Centroamérica), fortalecimiento del capital humano
y social, mejora de la competitividad, generacion de
empleo e incremento en las ganancias econémicas de
los diferentes eslabones de las cadenas de valor.

Dentro del marco del enfoque de cadenas de valor se
buscé reforzar cinco elementos centrales durante los
36 meses del proyecto. A continuacién se detallan esos
elementos:
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Figura 1.1. Mapa de las regiones donde el proyecto CATIE/Finnfor Il y diversos socios
desarrollaron nueve cadenas de valor de productos forestales

Fuente: Elaborado a partir de datos de los Atlas Nacionales de Nicaragua (Instituto Nicaragliense de Estudios
Territoriales http://www.ineter.gob.ni/) y Costa Rica (Atlas Digital de Costa Rica (2008), https://repositoriotec.
tec.ac.cr/handle/2238/3140), GADM database (GADM database of Global Administrative Areas: http://www.
gadm.org/), SINAC-CONAP y mapa base de la empresa Esri.
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Asistencia técnica al encadenamiento de productos
forestales para incrementar la competitividad

en negocios existentes, aun los marginales. La
asistencia técnica del proyecto CATIE/Finnfor Il se
disefd a partir de los elementos de competitividad
propuestos por Porter (1985): liderazgo en los
costos de produccion del producto, diferenciacion
del producto y enfoque de comercializacion

segun segmentos de mercados. Un ejemplo

claro se refleja en el cambio de tecnologia para la
produccion de carbén vegetal en Nicaragua: de

la tradicional parva (fosa en el suelo) al horno de
ladrillo. Este nuevo sistema posibilitd el incremento
de la productividad y la apertura del mercado

de Costa Rica vy, potencialmente, el mercado
regional por intermedio del socio Hacienda

Tres Cepas, empresa costarricense proveedora
directa de Walmart, el gigante global de los
supermercados. Obviamente, este cambio incidid
en el mejoramiento de las condiciones econémicas
de las familias productoras.

Comprension y resolucion de obstaculos
relacionados con la gobernanza y legalidad

del negocio forestal, tales como la falta de
reconocimiento de derechos, tenencia de los
recursos forestales, informalidad y asimetria

en los encadenamientos. CATIE/Finnfor Il, en
alianza con las autoridades forestales, demostrd
que los problemas resultantes de vacios

legales y administrativos, o de interpretaciones
discrecionales, o de la ausencia de instrumentos
legales inciden directamente en el cumplimiento

de la ley, en el uso sostenible de los recursos
forestales, en la apertura de nuevos mercados y en
la reduccion de la pobreza.

En el caso del carbén de Nicaragua, por ejemplo,
al “legalizarse” la produccién ilegal de carbén se
demostré que la normativa sectorial ofrece oportuni-
dades para transformar y modernizar los elementos
tradicionales del negocio forestal informal, en bene-
ficio del desarrollo econdmico de los actores mas
pobres y vulnerables.

Adicionalmente, el Proyecto, en alianza directa con
las autoridades forestales de los diferentes paises,
demostré que los conceptos y principios tedricos
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—como el origen legal, la trazabilidad y los umbrales
permisibles de aprovechamiento de biomasa—que
se incorporen al enfoque de cadenas de valor
también contribuyen a eliminar las distorsiones e
imperfecciones del mercado, causadas por fallas en
la politica del sector forestal.

Promocién y desarrollo de alianzas estratégicas

a lo largo de los encadenamientos, a partir de
principios elementales como la competitividad,
integridad ecoldgica, equidad, inclusion y
transparencia. Los nueve encadenamientos
productivos acompafnados por CATIE/Finnfor II
lograron pasar el umbral minimo de cadena de
valor (CdeV); es decir que lograron concretizar
alianzas estratégicas para mejorar la competitividad
de los productos forestales en el mercado a partir
de fuentes sostenibles de productos forestales.

La cristalizacion de estos resultados fue posibles
gracias a alianzas locales y transnacionales,
publicas y privadas, con actores globales como
Haciendas Tres Cepas y Walmart en Costa Rica,
Leroy Merlin y Arte Latino en Espafia, Taylor

Guitars y Two Old Hippies en Estados Unidos y
otras empresas que exportan madera de teca de
Costa Rica a la India. Es importante indicar que el
significativo incremento de la competitividad en
cada uno de los encadenamientos fue también

el resultado del apoyo técnico e institucional

de instituciones publicas como Inafor y MEM
(Nicaragua); gobiernos locales, Esnacifor e ICF
(Honduras); CONAP, MAGA e INAB (Guatemala) y
Minae-Sinac (Costa Rica).

Desarrollo de mecanismos financieros para
asegurar la autosuficiencia financiera, mejorar

la productividad, incrementar la competitividad

e aumentar la informacion de mercado y la
formacion de capital. El andlisis realizado mostr6
que la falta generalizada de capital de trabajo
genera un circulo vicioso en el cual, las familias
rurales en condiciones de pobreza no pueden
generar autoempleo, formar capital de trabajo

y menos aun cumplir con los requerimientos

que exige la banca convencional para acceder

a préstamos productivos bajo condiciones
competitivas. Todo esto limita cualquier intento
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de desarrollo de cadenas de valor. Desde muy
temprano, el proyecto CATIE/Finnfor Il detect6 la
importancia del microcrédito como instrumento
financiero que permita capitalizar y dinamizar los
negocios forestales de las familias rurales. Este
instrumento se sustenta en préstamos solidarios, la
autoadministracion y la promocion del ahorro; asi
se asegura la autogestién y la sostenibilidad de los
negocios forestales a mediano y largo plazo.
Considerando las condiciones locales y las necesi-
dades particulares, el proyecto en forma participativa
ayudo a sus socios a disefiar tres modelos diferentes
de mecanismos de préstamos revolventes:
En Petén, Guatemala, se establecio el “Fondo
Financiero de Fomento Forestal Comunitario™
que otorga préstamos a las empresas
forestales comunitarias para la cosecha 'y
comercializacién de la madera. Este instrumento
financiero cuenta actualmente con un fondo
de US$250 000, parte de los cuales fue una
donacion del proyecto y parte es contrapartida
de las EFC. Este mecanismo permitié mantener
e incrementar la participacion de las EFC en el
mercado europeo de madera certificada por el
FSC, asi como mejorar el aprovechamiento de
la madera de puntas y ramas de caoba y cedro
en el bosque mismo.
Para el encadenamiento de carbon vegetal en
Nicaragua se establecié un fondo revolvente
para micropréstamos productivos y un sistema
de ahorro mensual. A la fecha, este esquema
ha permitido la transformacién de la tecnologia
de produccioén de carbdn vegetal. Mediante
un acuerdo de cofinanciamiento (40% CATIE/
Finnfor y 60% crédito del productor) a tres afios
plazo, el productor obtiene el monto necesario
para la construccion de un horno de ladrillos
para la elaboracion de carbon.
La Cooperativa Agroforestal El Palisal, en
Honduras, obtuvo resultados mas modestos.
El sistema de micropréstamos se implemento
bajo el esquema convencional de préstamos

cooperativos otorgados a los socios, quienes
lograron mejorar su participaciéon econémica
en el abastecimiento de madera rolliza al
encadenamiento liderado por la cooperativa.
Desarrollo de capacidades y apoyo selectivo
a los socios estratégicos a lo largo de los
encadenamientos, guiados por objetivos prioritarios
de reduccion de pobreza rural, integridad ecoldgica
y buenas practicas ambientales y legales en el uso
de los recursos del bosque. El acompafiamiento
y desarrollo de las cadenas de valor se
complemento con la capacitacion constante a
socios estratégicos. A lo largo de los tres afos
de ejecucion de CATIE/Finnfor Il, se llevaron a
cabo 147 eventos que, en total, contaron con la
participacién de 2447 personas (20% mujeres
y 80% hombres). La capacitacion se enfocd,
principalmente, en el trabajo de las cadenas de
valor, desde aspectos organizativos y de manejo
gerencial, administrativo y financiero, pasando por
el manejo silvicultural de los sistemas forestales,
hasta aspectos de eficiencia y productividad de los
productos comercializados.

El proyecto CATIE/Finnfor Il hizo serios esfuerzos para
llevar a la practica conceptos complejos como el desa-
rrollo de cadenas de valor, el manejo forestal sostenible
y la reduccién de pobreza. Asi se lograron buenas lec-
ciones y experiencias practicas que el equipo de trabajo
considerd necesario sistematizar, estructurar y teorizar
para compartirlas con los interesados. Esta obra es el
resultado de tales esfuerzos.

Sin embargo, el equipo consideré que esta publicacion
debia ir mas alla del simple compartir los resultados de
tres afios de trabajo en cadenas de valor de productos
forestales en Centroamérica. Con esta obra se busca plas-
mar y compartir el conocimiento tedrico y metodolégico
adquirido a través de la experiencia practica, para aportar
en el campo del saber del desarrollo de cadenas de valor,
haciendo énfasis en los productos forestales. En ese sen-
tido, esta publicacién se compone de cinco partes:

1 Mecanismo para la administracion de fondos para mantenimiento y adquisicion de maquinaria forestal y capital de trabajo para encadenamientos

forestales en la RBM. Propuesta Forescom/Acofop, junio 2014.
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La primera parte es una revision teérica del
desarrollo del concepto de cadenas de valor,
partiendo de las cadenas productivas hasta

la actual incorporacién de elementos como la
inclusion de género y la sostenibilidad.

La segunda parte presenta la propuesta
metodoldgica de desarrollo de cadenas de valor de
productos forestales, implementada y desarrollada
durante los tres afios del proyecto CATIE/Finnfor

II. La propuesta conceptual y metodoldgica consta
de tres fases: diagnostico, intervencion y monitoreo
y evaluacion. Tales fases se describen de manera
detallada y ejemplificada con casos practicos de las
nueve cadenas desarrolladas durante el proyecto.
La tercera parte ofrece cinco estudios de casos
(caoba, especies menos conocidas y melina en
Guatemala; teca en Costa Rica y carbén vegetal
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en Nicaragua) que reflejan la aplicacién de la
metodologia y los resultados obtenidos.

La cuarta parte corresponde a un segundo aporte
tedrico derivado de la experiencia del proyecto
CATIE/Finnfor II: el andlisis de los elementos
transversales fundamentales para el desarrollo

de cadenas de valor de productos forestales.
Estos elementos incluyen la rentabilidad forestal,
la integridad ecoldgica, el escalonamiento y la
competitividad, el bienestar social y la gobernanza
forestal y el analisis macro.

La quinta parte retoma y presenta, por un lado, las
principales conclusiones de los aportes tedricos

y metodoldgicos y, por el otro, resalta algunas
conclusiones referentes a los casos de desarrollo
de cadenas de valor de productos forestales en
Centroamérica.



Parte |. El enfoque de
cadenas de valor en el sector

forestal de Centroameérica

Adriana Escobedo, Evelyn Chaves, Guillermo A. Navarro
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Conceptos y enfoques
de cadenas de valor

El enfoque de cadenas de valor nace como respuesta a
grandes cambios en la economia de mercado, ya que la
manera de hacer negocios ha cambiado a un ritmo sin
precedentes en las Ultimas décadas. La primera vez que
se menciond este enfoque fue en 1985, cuando Michael
Porter resalto, en su libro “The Competitive Advantage:
Creating and Sustaining Superior Performance”, la
necesidad de crear un proceso interno competitivo que
respondiera a las necesidades cambiantes del mercado
mediante el analisis detallado de las actividades de la
empresa, desde la produccion hasta la comercializa-
cion de los productos, y la posterior comparacion con
empresas competitivas del sector (Porter 1985). Si bien
esta apreciacion se centraba en el mercado y la com-
petitividad a lo largo de las actividades que realizaba
la empresa, no tomaba en consideracion el entorno ni
las demas empresas o actores a lo largo del encadena-
miento productivo.

A finales de los afos noventa se consolida una
demanda creciente por productos agropecuarios con
mayor —principalmente productos agricolas
organicos—debido a los consumidores cada vez mas
informados en paises europeos y norteamericanos. En
este marco de consumidores informados se cuestio-
naba el sistema tradicional de hacer negocios, porque
los beneficios generados no bastaban para reducir la
pobreza en los paises productores (cominmente en vias
de desarrollo) y a su vez conectar lo que se produce
con lo que demanda el mercado (Hoobs et al. 2000).
Surge, entonces, una pregunta clave: ;Como reducir la
pobreza y generar empleos en paises en vias de desa-
rrollo mediante el vinculo entre el pequefio productor y
el mercado?

valor

Para dar respuesta a esa pregunta, un grupo de inves-
tigadores de la Universidad de Saskatchewan, liderado
por Jill, E. Hoobs, comenzd a trabajar sobre los ele-
mentos para volver realidad ese cuestionamiento. Para
el afio 2000, ya habian documentado los modelos de
negocios tradicionales que implicaban la participacion
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de diferentes actores en el desarrollo de actividades
productivas, desde la produccién hasta que el producto
llegara al consumidor final. Este enfoque de negocios
se conoce como cadena productiva (supply chain). En
términos generales, la cadena productiva comprende
las actividades de los actores en la cadena desde la
concepcion de un producto o servicio, pasando por sus
diferentes fases de produccién hasta la fase de con-
sumo final (Kaplinsky y Morris 2000).

Con base en este concepto, Hoobs et al. (2000) pro-
pusieron la primera definicion de cadena de valor
entendida como “una alianza vertical o red estratégica
entre un numero de empresas independientes vincu-
ladas con una cadena productiva”. Segun los autores,
el punto de partida para crear una cadena de valor es
el mercado (tendencias de consumo); entonces, si se
quiere reducir la pobreza, es necesario enfocarse en la
adicion de valor como condicion primordial para obte-
ner un mayor beneficio.

Para evidenciar las diferencias entre el enfoque tradi-
cional de negocios (cadena productiva) y el enfoque
novedoso de cadenas de valor se identificaron y carac-
terizaron varios elementos clave (Cuadro 1.1).

Segun lo mencionado, la cadena productiva es el
modelo de negocios que se basa en la oferta de pro-
ductos tradicionales (sin tomar en consideraciéon al
consumidor final); se concentra en el volumen y el pre-
cio (menor precio posible), con actores independientes
y con poca o nula interrelacion. Cada actor se preocupa
por su beneficio y competitividad individual y sélo se
crean relaciones de corto plazo con otros actores. En
cambio, el enfoque de cadenas de valor busca entender,
en un primer momento, las necesidades del consumi-
dor responsable (segmento de mercado) para ofrecerle
productos diferenciados; asimismo, los actores son
interdependientes y generan relaciones de cooperacion
para crear una competitividad sistémica a lo largo de
la cadena (Hoobs et al. 2000, Kaplinsky y Morris 2000).
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Principales caracteristicas y diferencias entre la cadena productiva y la cadena de valor

Elemento
Orientacion

Enfoque principal

Estructura organizacional formal

Tipo de relaciones .
(competencia)

Comportamiento de los actores
Flujo de informacién
Filosofia

Vision Corto plazo

Adaptado de Hoobs et al. (2000) y Kaplinsky y Morris (2000).

El enfoque de cadenas de valor responde a la mayoria
de las interrogantes planteadas en las instituciones que
trabajan con el tema del desarrollo rural o local, en la
medida en que vincula a la familia productora rural con
el mercado y contribuye a mejorar su calidad de vida; al
mismo tiempo, satisface las necesidades del consumi-
dor responsable (econdmica, social y ambientalmente).
Es por esto que autores como Dunn et al. (2006) y
Pietrobelli y Rabellotti (2006) propusieron que el enfo-
que de cadenas de valor se incorporara a la gestion de
los actores por medio del concepto de escalonamiento
(upgrading), como guia para los actores en proceso de
integrarse a este nuevo enfoque de negocios. Segun
los autores mencionados, con ello se lograria no solo
mejorar el ingreso de los actores de la cadena, sino
también alcanzar otros valores sociales, ambientales y
de gobernanza que garanticen un negocio sostenible a
largo plazo.

Cadena productiva
Liderado por la oferta

Volumen/precio (ingreso)
Actores independientes

Bajo o nulo nivel de cooperacion

No hay compromiso ni colaboracién
Ninguna o poco util

Competitividad individual
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Cadena de valor

Liderado por el mercado (oferta-
demanda)

Valor/calidad (diferenciacion)
Actores interdependientes

Nivel medio a alto de cooperacion
(alianzas)

Compromiso y colaboracion
Pertinente, Util, disponible
Competitividad de la cadena (grupal)

Largo plazo (sostenible)

El enfoque de CdeV permite escalonar acciones nece-
sarias, como la restauracion del paisaje, la reduccion de
la deforestacion, la mitigacién y adaptacién al cambio
climatico, con el fin de generar bienestar en el mercado
(ingresos, empleo, inversion privada) y en el desarrollo
humano. Este enfoque genera, ademas, sinergias entre
temas econdmicos, ambientales y sociales.

El escalonamiento se refiere a la habilidad para res-
ponder a nuevas oportunidades de mercado a través
de la innovacién para agregar valor (Dunn et al. 2006,
Pietrobelli y Rabellotti 2006). En este proceso son claves
y esenciales las capacidades dinamicas de la empresa
para aprender y mejorar sus acciones con respecto a lo
gue hacian en el pasado (Teece y Pisano 1994), ya que es
necesario adquirir nuevos conocimientos, hacer nuevos
vinculos con otros eslabones de la cadena y desempeiar
nuevas funciones (Dunn et al. 2006). Los autores recono-
cen cinco formas de escalonamiento en la CdeV:
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Escalonamiento en procesos: es el incremento en la eficiencia de la produccién; asi, es posible
aumentar la cantidad de productos con el mismo nivel de insumos, o0 mantener el nivel de
produccion pero con menos insumos. Se busca reducir los costos de produccion, contribuir a la
reorganizacion del sistema y usar mejores tecnologias.

Escalonamiento en productos: se enfoca en mejorar los aspectos cualitativos de los productos,
haciéndolos mas atractivos a los consumidores. La calidad se entiende como la inclusién de
cualquier cambio, tangible o intangible, que le permita al producto incrementar su valor (precio final).
Escalonamiento funcional: es la entrada de una empresa a un nivel mayor de valor agregado en la
CdeV, lo cual le permite estar mas cerca del consumidor final. Este cambio implica que la empresa
tome funciones y posicionamiento superiores en la cadena para recibir un mayor precio por unidad
de producto.

Escalonamiento en canal: es la entrada de una empresa en un canal enfocado en un mercado
final de mayor valor; este puede ser a nivel local, nacional, regional o global. La empresa puede
operar en uno o varios canales de mercado al mismo tiempo.

Escalonamiento intersectorial: es la entrada de una empresa a una CdeV completamente diferente,
por lo que debe adquirir funciones particulares que le permitan moverse hacia un nuevo sector.

dentro de un eslaboén. La suma de cuellos de
botella reflejan la limitacién de la cadena para
que esta sea competitiva. Algunos ejemplos

Los conceptos técnicos mas usados en el desarrollo
de acciones con enfoque de cadenas de valor son los
siguientes (Lundy et al. 2003, Escobedo 2012):

Eslabén: es el conjunto de actividades o
funciones interdependientes por los que pasa

un producto y que reflejan los intercambios y
principales transformaciones. Los eslabones més
comunes en la CdeV son insumo, produccion,
acopio, transformacion primaria, transformacion
secundaria, comercializacion y consumidor final.
Mapeo de cadena: es una representacion grafica
de la estructura y composicion de una cadena
determinada. En el mapeo se muestran los
eslabones, actores (directos e indirectos), tipo

de relaciones contractuales, oportunidades y
limitaciones. Ademas, dependiendo del objetivo
del analisis de la cadena, en el mapa se presenta
informacion clave (cuantitativa) para el analisis.
Puntos criticos o cuellos de botella:

son las limitaciones a vencer para cumplir
competitivamente las funciones o actividades
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de cuellos de botella son la baja productividad,
incumplimiento de calidad en la transformacion,
falta de financiamiento, falta de asistencia técnica.
Actores directos: son quienes estan vinculados
directa y completamente con el desarrollo de las
actividades o funciones dentro de los eslabones
de la cadena. Los actores pueden ser personas
independientes, empresas privadas, empresas
rurales asociativas u organizaciones de segundo
nivel (gremios).

Actores indirectos: son aquellos actores que
brindan servicios de apoyo o fortalecimiento de las
actividades o funciones en la CdeV. Por lo general,
este actor no se vincula sélo con la cadena que
apoya, sino que ofrece un servicio demandado
por otras cadenas. Algunos ejemplos son los
transportistas, certificadoras, servicios contables,
aduanas.
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La transicion de cadena
de valor a la sostenibilidad

El enfoque tradicional de cadenas de valor esta centrado
en la generacion de ingresos, con un enfoque claro en la
demanda por productos diferenciados. Al enfocarse en
lo econémico, se han invisibilizado elementos clave que
van mas alla del mercado y que pertenecen al ambito
social o ambiental. Flores y Lindo (2007) y Gottret y
Stoian (2011) mencionan el género, la sostenibilidad, la
gobernanza y las tecnologias de investigacion y comu-
nicacion como los elementos imprescindibles para
alcanzar la sostenibilidad de este modelo de negocios.

La inclusion del enfoque de género en el analisis de las
CdeV fue propuesto por Flores y Lindo (2007). Los auto-
res alegan que, al estar centradas en el mercado, en las
cadenas de valor se invisibilizan las labores periféricas
que no implican un pago y que cominmente son reali-
zadas por mujeres y jévenes. Ademas, no hay una clara
distincion en cuanto a las actividades o funciones que
una persona puede desempefar, segun género, a partir
de su potencial y cualidades; tampoco hay un andlisis
del contexto para entender la mejor forma de abordaje y
desarrollo de las diferentes actividades.

A partir del 2007, centros de investigacion, ensefianza
y cooperacion, tales como CATIE, RUTA, CIAT y GIZ,
han hecho avances importantes para la incorporacion
de elementos del ambito social y ambiental en el andlisis
de las cadenas de valor de productos agricolas. Estos
resultados se visibilizan en publicaciones de estudios de
casos, herramientas y alianzas con ONG; entre las mas
relevantes estan:

Caja de herramientas cadenas de valor con

enfoque de género: esta fue una iniciativa

liderada por RUTA, con la participacién activa

del CATIE (CeCoEco), GIZ y ProPemce. Estas

organizaciones establecieron una alianza para

compartir herramientas practicas que puedan

ser usadas en procesos de analisis bajo el

enfoque de cadenas de valor con enfoque de

género. La caja de herramientas cuenta con

180 metodologias ajustadas para garantizar un
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andlisis equitativo e inclusivo de las CdeV, desde
la seleccion, andlisis y estrategia de mejoramiento,
hasta la implementacién, facilitacion del proceso

y evaluacién de impactos. Aunque el enfoque

de esta caja de herramientas es la inclusion de
género, también ofrece herramientas que abordan
el tema ambiental (RUTA 2009).

Publicaciones: solo en CATIE, desde el 2001 se
han desarrollado al menos 70 publicaciones, entre
series técnicas, articulos, guias y tesis relacionadas
con las cadenas de valor.

A partir del 2011 se inicié una etapa de reflexion sobre
las principales lecciones aprendidas en cuanto al enfo-
que de cadenas de valor (2000-2011). Gottret y Stoian
(2011) destacan la importancia de pasar del enfoque
tradicional a un analisis integral para alcanzar tanto la
inclusion como la sostenibilidad por medio de la integra-
cidn de siete ejes estratégicos:

Facilitacion de procesos de disefio y
concertacion de planes para el desarrollo

de cadenas de valor a partir del aprendizaje
préctico.

Identificacion de oportunidades de mercado
o desarrollo de la demanda y su respectivo
andlisis de factibilidad para todos los actores
(mujeres y hombres).

Gestién de conocimiento para la innovacién
multi-actor y multi-rubro a lo largo de la
cadena.

Articulacion entre los actores de la cadena
(alianzas comerciales) y los proveedores de
servicios técnicos, empresariales y financieros.
Fortalecimiento de la gestién socio-
organizativa y empresarial de empresas
asociativas rurales para que puedan escalonar
en la cadena de valor.

Definicién concertada de politicas de fomento
y marcos regulatorios, tanto publicos como
privados.

Gestién de informacion para el desarrollo de
cadenas de valor.
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Estos ejes fueron la base para crear varios espacios
importantes:
Iniciativa Promoviendo la gestion del conocimiento
para el desarrollo de cadenas de valor inclusivas y
sostenibles (Cadenas de Valor 2.0).
La Alianza Regional de Aprendizaje, un
consorcio (CATIE, CIAT, VECO Mesoamérica,
CRS y Swisscontact) que tiene como objetivo
el desarrollo e intercambio de herramientas,
metodologias y enfoques vinculados a cadenas
de valor sostenibles e inclusivas.
El Programa Mesoamericano Agroambiental
(MAP fases 1y 2).
El proyecto CATIE/Finnfor I, enfocado en el
desarrollo de cadenas de valor de productos del
sector forestal de Centroamérica.

Actualmente, se considera la integracion de negocios
inclusivos al enfoque de cadenas de valor, con el fin de
abordar los tres pilares de la sostenibilidad: rentabilidad
economica, responsabilidad social y responsabilidad
ambiental. Los negocios inclusivos son actividades
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o iniciativas empresariales que deben cumplir con
los tres pilares de la sostenibilidad, en una alianza de
beneficio mutuo que considere a las poblaciones tradi-
cionalmente excluidas (por pobreza, género, etnia) y les
permita mejorar sus ingresos y calidad de vida (Rengifo
2011). Este nuevo elemento forma parte de la agenda de
trabajo de las organizaciones miembro de la Alianza de
Aprendizaje y, por consiguiente, del CATIE.

Si bien se estan realizando esfuerzos para abordar los
temas de sostenibilidad en el enfoque de cadenas de
valor, hay otros temas ambientales y legales, principal-
mente, que deben ser abordados, de manera que se
generen las herramientas necesarias para asegurar su
inclusion en el camino a la sostenibilidad. Un ejemplo
claro es el andlisis de estos temas desde la perspec-
tiva forestal que, por su naturaleza, implica una reflexién
distinta a las cadenas de valor agricolas o pecuarias. La
experiencia generada por el proyecto CATIE/Finnfor Il
en cuanto a las cadenas de valor para productos fores-
tales en Centroamérica constituye un nuevo y valioso
aporte al desarrollo del enfoque en cuestion.



Parte |l. Enfoque y metodologia
CATIE/Finnfor Il en el desarrollo de
modelos de negocios forestales
sostenibles con enfoque de cadena
de valor

Guillermo A. Navarro, Margarita Gutiérrez, Rodolfo Vieto,
Ivan Soto, Gustavo Pinelo, Marcela Rivera, Néstor Sagui
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Modelos de negocios
forestales sostenibles con
enfoque de cadenas de valor
en los negocios forestales

El proyecto CATIE/Finnfor Il retomd y llevo a la practica
el enfoque de cadenas de valor en diversos sectores
forestales de Centroamérica. Esta experiencia permi-
tio reflexionar acerca del enfoque desde la realidad de
las PyMEs y familias cuyos medios de vida estan vin-
culados al bosque, plantaciones forestales y sistemas
agroforestales (SAF).

Asimismo, el trabajo realizado en Centroamérica por
CATIE/Finnfor Il contribuyé a buscar modelos de nego-
cios de productos forestales sostenibles e inclusivos,
con enfoque de cadenas de valor. En ese sentido, se
entiende que un modelo de negocio forestal sostenible e
inclusivo, con enfoque de cadena de valor se compone
de basicamente tres elementos: un encadenamiento
productivo, servicios de desarrollo empresarial y un
marco de institucionalidad politica que brinda la segu-
ridad juridica o marco habilitador del negocio forestal.

El encadenamiento forestal productivo por lo general
tiene como punto de partida, o fuente de la materia prima,
el bosque, la plantacion forestal o el sistema agrofores-
tal. En el enfoque CdeV se le conoce como el eslabdn
de “manejo forestal sostenible”, en alusién a la fuente de
materia prima que es manejada en forma sostenible para
alimentar a las cadenas de valor de productos forestales.

Manejo
forestal Aprovechamiento
sostenible y extraccion
(MFS)

Seguidamente, el encadenamiento productivo se com-
pone de otros eslabones como los de aprovechamiento
y extraccién, transformacién primaria y secundaria, que
pueden ser uno o varios eslabones, y los de comercializa-
cién seguin sea el mercado. En este nivel nos enfrentamos
a un riesgo tecnoldgico (Rt) vinculado con los diferentes
procesos productivos y de transformacion a lo interno de
los eslabones (Figura 2.1).

Este encadenamiento productivo se vincula con diferen-
tes servicios que le permiten escalonarse empresarial y
estratégicamente. Estos son los servicios de desarro-
llo empresarial (SDE). Estos SDE pueden ser servicios
financieros, asistencia técnica, apoyo organizacional,
gestién del conocimiento e innovacién entre otros, y
ayudan a que la cadena de valor pueda crecer y desa-
rrollarse. La suma del encadenamiento productivo y los
SDE, sujetos a los riesgos tecnoldgicos y riesgos de
negocio, constituyen la cadena de valor de productos
forestales. El riesgo negocio tiene que ver con las carac-
teristicas de la produccion, el tipo de producto que se
estd comercializando; asi como la cultura de negocios
de los actores. Por ejemplo, debemos considerar si
el negocio podria estar en riesgo por la salida de pro-
ductos con precios mas competitivos, o bien si existen
sustitutos para los productos que estamos produciendo.
Para complementar el enfoque de cadena de valor, cabe
sefalar que las flechas en ambos sentidos a lo largo del
encadenamiento buscan resaltar el flujo de informacion,
a través de los precios, el flujo de productos que van
obteniendo valor a lo largo de la cadena y las alianzas
estratégicas que se establecen entre los actores dentro
y entre los eslabones de la cadena de valor (Figura 2.2).

Transformacion Comercializacion

del producto

primaria,
secundaria

Encadenamiento productivo * (Rt)

Figura 2.1. El encadenamiento productivo como punto de partida de un modelo de negocio
forestal sostenible e inclusivo considerando los riesgos tecnolégicos (Rt) asociados
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SDE L .
Servicios financieros

Asistencia técnica

Organizacion

Manejo
forestal Aprovechamiento
sostenible y extraccion
(MFS)

Transformacion Comercializacion

del producto

primaria,
secundaria

Academia / gestion del conocimiento

Cooperacion y servicios profesionales

CdeV=[(Encadenamiento productivo * Rt) + (SDE * Rn)]

Figura 2.2. Esquema de una cadena de valor de productos forestales como suma del encadenamiento
productivo y los servicios de desarrollo empresarial y sus riesgos tecnoldgicos (Rt) y de negocio (Rn) asociados

Los modelos de negocios forestales, con enfo-
que de cadenas de valor, comprenden desde
el manejo, aprovechamiento y uso eficiente y
sostenible de los distintos usos forestales de
la tierra, pasando por todos los eslabones del
encadenamiento productivo que agregan valor
al recurso de forma que se crean alianzas estra-
tégicas y colaboracion entre los actores de la
cadena de forma que se alcance una distribucion
equitativa de los costos y beneficios, atendiendo
la demanda del mercado y gestionando un pro-
greso comuUn mientras se respeta la integridad
ecoldgica del ecosistema, todo dentro de un
marco institucional y con una constelacién de
servicios de desarrollo empresarial que crean un
ambiente habilitador para el escalonamiento de
la cadena de valor.

Finalmente, la cadena de valor se enmarca dentro de
un contexto de institucionalidad politica que brinda la
seguridad juridica que permite que los negocios y las
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inversiones necesarias que conforman la cadena de
valor puedan funcionar de forma efectiva y eficiente.
La institucionalidad politica estd compuesta por una
serie de instituciones publicas a diferentes niveles que
van desde las convenciones internacionales ratifica-
das a nivel nacional, como los ministerios vinculados
con la conservacion y manejo, aprovechamiento y
comercializacion de los recursos naturales, foresta-
les y otros, ministerio de hacienda, poder judicial o
administracién de justicia y, localmente, las municipa-
lidades, entre otros. A este nivel nos enfrentamos con
el riesgo pais (Rp), el cual refleja el nivel de certeza
para hacer negocios que tiene que ver mucho con el
manejo macroecondmico (inflacién), riesgo de confis-
cacion (tierras y otros activos), cultura y posibilidad
de repago de deuda (riesgo soberano), que influyen
sobre la posibilidad de poder realizar o no una CdeV
en un determinado pais. En el caso de las inversiones
forestales, los activos tierra y arboles no pueden ser
trasladados a otro pais, y quedan fuertemente influen-
ciados por el riesgo pais (Rp).

Este marco permite que la cadena de valor se desarrolle
como un modelo de negocios de productos forestales
sostenibles e inclusivos (Figura 2.3).




Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

Modelo de negocios

Institucionalidad politica (seguridad juridica)

Policia Infraestructura

Municipalidades

Ministerios de recursos naturales,
bosques y otros vinculados

SDE L .
Servicios financieros

Manejo
forestal Aprovechamiento
sostenible y extraccion
(MFS)

Academia / gestion del conocimiento

Asistencia técnica

Organizacién

Transformacion Comercializacion
primaria, del producto
secundaria

Cooperacion y servicios profesionales

Convenciones internacionales Administracion de justicia

Ministerio de Hacienda

Poder legislativo

Modelo de negocios = [CdeV * Institucionalidad Politica * (Rp)]

Figura 2.3. Esquema del modelo de negocios de productos forestales que engloba la cadena de valor y el marco de

institucionalidad politica considerando el riesgo pais (Rp)

Metodologia para la
evaluacion, intervencion y
monitoreo de modelos de
negocios forestales con
enfoque de cadenas de valor

La propuesta metodolégica que presentamos surge de
un proceso colectivo de reflexion por parte del equipo
de CATIE/Finnfor Il. Dicha reflexion se caracteriza por
haber sido un proceso dialéctico que enfrento distintas
especialidades y posiciones en temas de cadenas de
valor, economia forestal, ecologia, gobernanza, sos-
tenibilidad y temas sociales para decantar un método
que de alguna forma integrase todos estos intereses en
el andlisis de las CdeV de productos provenientes del
manejo de bosques y otros recursos forestales asocia-
dos a distintos uso de la tierra (sistemas agroforestales,
plantaciones forestales, bosques secundarios y arboles
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individuales). Adicionalmente, esta confrontacion de
conceptos y enfoques se enriquecieron producto de
la experiencia y aprendizajes adquiridos durante el
acompafamiento y desarrollo en campo de nueve
cadenas de productos forestales, en cuatro paises de
Centroamérica.

La reflexién colectiva llevd también a establecer la pre-
misa de que la revalorizacién de los recursos forestales
es la mejor estrategia para garantizar la sostenibilidad
de los usos forestales de la tierra, asi como para mejo-
rar el bienestar econdmico de las poblaciones humanas
que coexisten con estos ecosistemas o usos de la tierra
con recursos forestales valiosos.

Esta metodologia de evaluacién, intervencién y monito-
reo de modelos de negocios forestales con enfoque de
cadenas de valor contempla once acciones agrupadas
en tres fases, las cuales guian el proceso de desarrollo
de modelos de negocios forestales sostenibles e inclu-
sivos con un enfoque de cadenas de valor (Figura 2.4).
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FASE DIAGNOSTICO

Definicion del alcance
del encadenamiento
productivo

Andlisis de la demanda
potencial sujeta a la
base productiva

Estructura general
del encadenamiento
(andlisis de actores,

SDE e institucionalidad

FASE INTERVENCION

Ajuste / disefio del
modelo de negocio
sostenible

Establecimiento de metas
esperadas, indicadores*
y justificacion de la
intervencion

Disefo del plan de accion
para el desarrollo de la
cadena de valor

FASE M&E

Establecimiento de linea
base*

Monitoreo

politica)

Identificacion de puntos
criticos del modelo de
negocios

Evaluacion

Implementacion
de acciones

Figura 2.4. Esquema del proceso metodoldgico para el desarrollo de modelos de negocios de productos forestales a

partir del enfoque de cadenas de valor

Se trata de una metodologia intuitiva que sigue la légica
de cualquier proyecto de desarrollo; se inicia con una
fase de diagnoéstico, seguida de un fase de intervencion
que incluye el proceso de planificacion y finaliza con una
fase de monitoreo y evaluacion (M&E)? de las acciones
y los logros.

Estos procesos de desarrollo son ciclicos; por lo tanto,
una vez que se hayan evaluado los logros, se podra
regresar al momento de diagnéstico, en el que los
logros anteriores se convierten en nuestra nueva linea
base. Asi, es posible plantear renovados planes de
accion que aporten aiin mas al desarrollo del modelo de

negocios de productos forestales. La Figura 2.5 muestra
la estructura general de la propuesta metodoldgica del
proyecto CATIE/Finnfor Il para el desarrollo de modelos
de negocios de productos forestales desde el enfo-
que de cadenas de valor. En los siguientes acapites se
explica cada una de las actividades mencionadas.

Fase de diagnodstico

Conocer el desempefio de la cadena de valor es el
objetivo general de la fase de diagnoéstico. Por ello, las
actividades de esta fase nos llevan a definir el objeto
de analisis (alcance de la cadena), sus componentes

2 Lalinea base es una actividad que, tematicamente, se integra dentro de la fase de monitoreo y evaluacion, pues proporciona la informacion para el
establecimiento de los indicadores y sirve como punto de referencia para el monitoreo y la evaluaciéon de los logros. Sin embargo, metodoldgicamente
es un proceso que se lleva a cabo desde el diagndstico hasta el establecimiento de indicadores en la fase de intervencion. El establecimiento de la linea
base es parte de un proceso de comprension del contexto y sistematizacién de la informacion.
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(eslabones (empresas), SDE, instituciones politicas) asi
como las relaciones entre estos y las posibles limitantes
que éstas puedan presentar en detrimento del funcio-
namiento y la sostenibilidad de la cadena de valor.

Definicién del alcance del

encadenamiento productivo

Al definir el alcance del encadenamiento productivo
implicito en una cadena de valor no basta con identi-
ficar el primer y Ultimo eslabén de la cadena, ya que
entre ambos extremos pueden aparecer mas o menos
eslabones segun el contexto y organizacién especifica
de la CdeV. Ademas, a partir del eslabén de manejo
forestal sostenible, pueden desarrollarse varias cade-
nas de valor, a manera de un arbol que se ramifica tan
pronto como se vayan diferenciando productos a partir
de diferentes calidades de materia prima y hasta por
recuperacion de residuos a lo largo de algunas cade-
nas. Por esto, en este primer paso es necesario precisar
los componentes o eslabones de los encadenamientos
productivos con el mayor detalle posible a partir del
componente de uso de la tierra que aporta el recurso.

A manera de ejemplo, veamos el alcance de la cadena
de valor a partir de las plantaciones de teca en los can-
tones de Hojancha, Nandayure y Nicoya, Costa Rica. En

este ejercicio, uno de los primeros hallazgos fue que no
se puede hablar de una cadena de valor de la madera
de teca, sino de un arbol compuesto por varias cadenas
de valor que inician con el establecimiento y manejo de
la plantacion de teca, incluyendo los servicios técnicos
relacionados. Las principales ramificaciones identifica-
das (Figura 2.5) incluyen la CdeV de madera de teca
aserrada para mercado nacional, la CdeV de muebles
de madera de teca (cada mueble define una cadena)
para el mercado nacional y —la principal de todas—Ia
cadena de valor de la madera de teca en rollo puesta en
puerto en la India (precio CIF).

Durante la definicion del alcance de las CdeV se deci-
dié excluir, en todas ellas, las actividades previas, tales
como la produccion y recoleccion de semilla'y la produc-
cién de plantulas por métodos de reproduccion sexual o
asexual, que constituyen CdeV en si mismas. Es decir,
se decidio que el enfoque de la CdeV se centraria en las
cadenas de produccion de madera rolliza de teca y, por
lo tanto, estas debian iniciarse con el sistema produc-
tivo empleado para obtener la madera rolliza. En todas
las cadenas, el primer eslabon productivo es el manejo
forestal sostenible (uso de la tierra forestal), y el nombre
de la cadena se refiere al objetivo silvicultural perseguido
que consiste en el producto y mercado (precio).

[ Exportacion ]

[ Puerto de India ]

Manejo
forestal
sostenible de

Aprovechamiento
y extraccion

plantaciones
de teca

Punto de venta

nacional

Aserrio ]

Sala de

exhibicion
de muebles

Mueblerias

Figura 2.5. Esquema del arbol de cadenas de valor identificadas para la madera proveniente de plantaciones de teca en

Hojancha, Nandayure y Nicoya, Costa Rica
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En el MFS de bosques naturales en Petén, Guatemala, por
ejemplo, se establecié un arbol de cadenas de productos
maderables y no maderables procedentes del bosque
(Figura 2.6). A partir de este arbol de cadenas se eligie-
ron algunas de ellas para su posterior desarrollo (definir el
alcance), teniendo en mente que estamos inmersos en un
sistema mayor de negocios forestales y que, por lo tanto,
las acciones en una cadena podrian repercutir en otras.

Analisis de la demanda potencial

sujeta a la base productiva

El andlisis de la demanda es una herramienta que per-
mite obtener y analizar la informacién del mercado. El
objetivo principal del andlisis de la demanda es contar
con informacién clave que permita desarrollar mecanis-
mos de fortalecimiento, innovacién y articulacion entre
todos los eslabones de la CdeV para mejorar la capaci-
dad de respuesta ante las necesidades del consumidor
y, por ende, una mayor competitividad en el modelo de
negocios forestal.

En el caso de los negocios de productos forestales,
la demanda del mercado no es el Unico elemento que
determina las caracteristicas y la dinamica productiva
de la cadena de valor.

La demanda y la oferta se ven limitadas por
la sostenibilidad del recurso forestal. Este es

el caso de la caoba, el cedro y otras especies
menos conocidas en las concesiones foresta-
les de Petén, Guatemala. Aunque la demanda
por caoba es continua y los bosques cuentan

con una buena cantidad de arboles de diame-

tro comercial, todo el negocio esta sujeto a las

regulaciones del aprovechamiento, las cuales no

solo siguen una vision de mercado sino que se

supeditan a la integridad ecoldgica de todo el
ecosistema.
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Figura 2.6. Arbol de las principales cadenas de valor forestal identificadas para las materias primas procedentes del bosque
natural de la concesion forestal La Unidn, administrada por la asociacion civil Custosel en Petén, Guatemala
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Ademas, se debe considerar la base productiva (bosque
o uso de la tierra agroforestal); es decir, la oferta poten-
cial que no puede comprometer la integridad ecoldgica
ni la sostenibilidad del sistema forestal en el largo plazo
(bosque, plantacion, SAF).

En este paso de la metodologia se plantea realizar un
estudio de la demanda sujeta a la posibilidad de que la
base productiva forestal pueda ofertar lo que demanda
el mercado. Si bien no exhaustiva, la siguiente des-
cripcién del proceso de analisis de la demanda busca
resaltar algunos elementos relevantes para el andlisis de
la demanda desde el enfoque de cadenas de valor de
productos forestales.

1. El disefio del estudio debe responder al alcance
de la CdeV previamente definido, asi como
a la disponibilidad de recursos financieros,
humanos, tecnoldgicos, y a la calidad y cantidad
de informacion existente sobre el tema. En ese
sentido, la seleccion de las variables a medir, el
tamano de la muestra y el nivel de profundidad del
analisis dependeran directamente del contexto y las
necesidades puntuales de la CdeV.

El actor focal con el que se trabaje debe par-
ticipar de manera activa en el analisis de la
demanda y la oferta del producto forestal. De
esta manera se garantiza la apropiacion de la
informacion y se facilita su uso posterior en la
toma de decisiones. Por ejemplo, para el ana-
lisis de la demanda en la CdeV de la semilla
de ramoén (Brosimum alicastrum), se realizé un

2. Se debe identificar el segmento o nicho de

mercado de interés y establecer las variables
de analisis. Hay que dar respuesta a preguntas
relacionadas con la identificacién de precios,
variedad de presentaciones del producto,
caracteristicas ideales, fluctuaciones de la
demanda, caracteristicas del consumidor,
mercados potenciales, etc...

En algunas ocasiones, la cadena productiva ya
cuenta con una demanda establecida que per-
mite entender la dindmica de la demanda. En el
caso de la CdeV de caoba, desde tiempo atras
ya se cuenta con un historial de compra de
madera para la fabricacion de guitarras por parte

de la empresa North American Wood Products

Inc. En estos casos es recomendable utilizar la

informacién que existe como referencia y enfo-

car el andlisis de la demanda en potenciales
compradores.

Es necesario establecer las estrategias de

levantamiento de informacion y aplicar herramientas

para la triangulacion de esta informacion. Las

herramientas mas utilizadas para este fin son:

- Recoleccién y sistematizacion de
informacion escrita (bases de datos, informes
gubernamentales, publicaciones, periédicos,

paginas de internet de empresas vinculadas con

el producto, etc.)
- Encuestas
- Entrevistas estructurada

taller con los integrantes del comité de la semi-
lla de ramon; posteriormente, se tuvieron grupos
focales con las organizaciones que han comer-
cializado la semilla y finalmente, para triangular
la informacién, se entrevistdé a actores clave:
responsables de comercializaciéon en las orga-
nizaciones comunitarias ANSA, AMUL y OMYC,
propietarios de pulperias y tiendas de artesanias
en el area central de Petén.

Grupos focales (esta herramienta se utiliza cuando
existe una relacion de confianza entre los actores,
para evitar posibles distorsiones en los resultados)

Una vez recopilada, la informacion existente se

procesa y digitaliza. Se recomienda que el mismo
personal que realizo el trabajo en campo se encargue
de la digitalizacion en Excel para evitar errores de
interpretacion. Estas personas seran de gran utilidad
durante el proceso de sistematizacion y andlisis.
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Para algunos productos forestales, como el car-
bén vegetal en Nicaragua, se cuenta con muy
poca informacién base con respecto al mercado
(demanda y oferta), o es contradictoria. Puesto

que no se cuenta con parametros confiables

de comparacion de resultados, en esos casos

se debe asegurar un andlisis cientificamente
riguroso.

5. El andlisis de los resultados brinda informacién
sobre el tamafio del mercado, los clientes
actuales y potenciales, las caracteristicas
deseadas del producto. Toda esa informacion
ayudard, posteriormente, a la toma de decisiones
estratégicas para la intervencién, asi como para
el establecimiento y/o fortalecimiento de alianzas
comerciales que permitan un escalonamiento de
la CdeV. Para la presentacion de los resultados se
recomienda utilizar graficas y contenido visual que
permita evaluar los resultados de manera practica
y concisa, que muestre tendencias y cambios
significativos entre las variables utilizadas.

Al final del andlisis de la demanda sujeta a la
base productiva debe quedar claro que, aunque
exista una gran demanda, la oferta productiva

nunca debe sobrepasar los limites que garanti-
cen laintegridad ecoldgica y la sostenibilidad del
recurso forestal.

Estructura general del encadenamiento

Una vez que se ha determinado el alcance de la cadena
es necesario conocer y definir con detalle y claridad
la estructura del encadenamiento; es decir, mapear la
CdeV. Para ello hay que delimitar los eslabones, sus
procesos, subprocesos y los actores con los que pos-
teriormente se trabajard. A continuacién se detallan
los elementos que conforman la estructura general del
encadenamiento.
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Mapeo de la cadena de valor

En ocasiones no es sencillo identificar los limites de un
eslabdn pues es probable que un mismo actor sea el res-
ponsable de varias actividades centrales. Por ello, para
identificar los eslabones se recomienda pensar primero
en el producto final, no en el actor, y luego pensar en el
proceso de produccion y las actividades centrales o repre-
sentativas (que engloban otras actividades menores) en
las que se dan cambios importantes en la transformacion
y rendimientos de las materias primas y los componen-
tes para obtener los productos forestales. También se
recomienda identificar el momento en el que el producto
cambia de duefio (compra/venta del producto) y cuando
el actor asume una responsabilidad y riesgo en la CdV
que le permitira gozar de una ganancia o pérdida.

No hay reglas fijas para definir un eslabén, pero si hay
ciertos elementos que nos ayudan a mapear o delimitar
los eslabones de una cadena:
I Compra/venta del producto, se asume un riesgo
Il Eficiencia de las transformaciones (grandes
actividades, funciones) considerando rendimientos
y desperdicios en los procesos productivos.
I Temporalidad (en el caso del MFS, las actividades
se realizan en periodos largos de tiempo, a
diferencia de otras actividades posteriores)

La experiencia de CATIE/Finnfor Il con cadenas de valor
de productos forestales ha demostrado que los procesos
de mayor escala son el manejo o uso forestal del suelo, el
aprovechamiento (incluyendo la extraccion de la madera),
la transformacion o industrializacion (primaria y secundaria)
de la materia prima, y la comercializacion de productos.
Estos procesos definen los eslabones 'y, por ende, la estruc-
tura general de las cadenas de valor forestal (Figura 2.1).

Esta estructura general debe adaptarse a las caracteris-
ticas de cada encadenamiento productivo. Por ejemplo,
en algunas cadenas la industrializaciéon primaria es res-
ponsabilidad de un agente econdémico diferente al de
la industrializacion secundaria (mas especializada). En
otros casos sucede que la mayor parte de las activida-
des de los primeros tres eslabones las ejecuta un mismo
actor, como suele suceder en las concesiones forestales
comunitarias de Petén (Figura 2.7).
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Figura 2.7. Estructura general de una cadena de valor forestal con centros de costos en el segundo eslabon

Aunque el actor principal del primer eslabon puede ser
el mismo que el de otros eslabones de la cadena, el
eslabon de manejo forestal sostenible/uso forestal del
suelo tiene caracteristicas especiales (temporalidad,
inversiones de largo plazo, requerimientos legales y
técnicos especificos, tales como planes de aprovecha-
miento, incentivos forestales, certificaciones, etc.) que
exigen un andlisis diferente al resto de los eslabones
y que justifica mantenerlo separado. En ocasiones, en
ese primer eslabon no se realizan practicas de MFS,
estrictamente hablando; sin embargo, en la metodologia
propuesta se emplea esa denominacion para resaltar el
objetivo silvicultural al que debe aspirar el modelo de
negocios forestal.

Una vez definidos los eslabones principales de la
cadena, debe considerarse si conviene o no aumen-
tar la resolucién de andlisis de algunos procesos o
subprocesos. Para ello se subdivide cada eslabén por
centros de costos, segun sugieren los rectangulos con
lineas discontinuas en el segundo eslabén de la Figura
2.7. Esta practica es particularmente adecuada cuando
varios subprocesos, como el aprovechamiento, la
extraccion y transformacién industrial, son ejecutados
por un mismo actor. Estos procesos presentan distintos
factores de eficiencia volumétrica que imponen andli-
sis secuenciales separados, a manera de subprocesos
concatenados. Después de un analisis detallado, los
resultados por eslabdn pueden resumirse o mantenerse
subdivididos, seglin convenga®.

Analisis de procesos y actores

Una vez definida la estructura general del encadena-
miento es necesario hacer un andlisis integral de la CdeV
para, por un lado, determinar los flujos productivos, los
procesos operativos y los insumos requeridos en cada
eslabdn, y por el otro lado, identificar los actores y sus
intereses, roles de poder, interdependencias, nivel de
informacién y otras interrelaciones que se presentan
dentro y entre los eslabones de la cadena (Figura 2.8).

En términos generales, esta fase metodoldgica tiene
como objetivo analizar en detalle las actividades y los
intereses de los cuatro tipos de actores vinculados a
la cadena: actores directos, actores indirectos, presta-
dores de SDE y actores de la institucionalidad politica
(Cuadro 2.1).

Existen diversas técnicas y herramientas que se pueden
emplear en el analisis del encadenamiento; entre ellas,
el andlisis de redes sociales (Clark 2006), el diagrama de
Venn, flujograma de actividades, sociograma (Gutiérrez
1999), el mapa social y mapa de intercambios (Geilfus
2005), y la matriz de necesidades, entre otros.

Muchas de estas herramientas tienen, como punto de
partida, un didlogo y/o entrevista semiestructurada con
un informante clave; por lo general, el actor central del
eslabon focal con el que se haya decidido impulsar el
desarrollo de la cadena de valor. El informante clave pro-
porciona la informacién base para el posterior andlisis.

3 Enalgunos casos es conveniente mantener un alto nivel de detalle en los resultados de manera que, por ejemplo, podamos comparar la competitividad
de procesos similares especificos ejecutados por distintos actores en cadenas similares. En tales casos posiblemente sea preferible mantener las

subdivisiones que detallan los procesos de interés.

31



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

T e e
F0Ces0 Jara uﬂ

(@ i -.
Carbon de NI Y

- ) ot @)
o aéa]d; : ,.r) : ..) /-f o /i

vuv'v-v.

J‘]f" r‘dréﬂ-"

{ La troduceiin)

Figura 2.8. Andlisis participativo de la estructura de la CdeV de carbdn vegetal en Nicaragua

Fuente: Elaborado por mujeres productoras durante el Encuentro Centroamericano de Mujeres “Visibilidad del trabajo de la mujer
en las cadenas de valor de productos forestales”, llevado a cabo en Turrialba, Costa Rica, del 18 al 24 de enero del 2015.

Algunas de las preguntas clave para el eslabén focal

Para facilitar el diagnostico y el posterior desa- son las siguientes (Lundy et al. 2014):

rrollo de la CdeV, es importante identificar y I ¢Quiénes son los actores y cudles son sus roles?

seleccionar un “eslabon focal” y el actor aliado, I ¢Cudles son los intereses de los actores?

quien también podra ser nuestro informante I ¢Cuadles son las condiciones socioeconémicas y

clave. Un eslabon focal es el punto de entrada politicas de los actores?

para el desarrollo de la cadena. I ¢Cudles son los principales procesos del eslabén,

Por ejemplo, en el caso de la cadena de valor y de la CdeV?

de carbon vegetal el eslabon focal es el de I ¢Quién esta involucrado en esos procesos y qué

transformaciéon y los informantes claves son hace?

algunos de los productores de carbon. En las I ¢Cudles son los flujos de productos, dinero e

CdeV en las concesiones forestales de Petén, informacion en la CdeV?

el informante clave es por lo general Forescom I ¢Qué tipos de relaciones y vinculos existen entre

y en la cadena de las plantaciones de melina actores de la CdeV?

el acercamiento fue a través del personal de

Chachaklum ya que tenian una idea clara de Las herramientas de andlisis y mapeo de actores antes
cémo estaba constituida la CdV. mencionadas se pueden emplear en talleres participati-

vos con los actores de la CdeV. Es deseable contar con
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el total, o al menos un nimero representativo de actores
por eslabdn, incluyendo actores que presten servicios
de desarrollo empresarial y aquellas que representen a
las instituciones publicas.

Los talleres participativos tienen ciertas ventajas; a saber,

I son espacios donde la informacion fluye de
manera eficaz.

I la informacion es contrastada y validada
rapidamente.

I ofrecen una plataforma para el establecimiento
de relaciones estratégicas entre los actores y
eslabones de la CdeV.

I evidencian la estrecha relacién que debe haber
entre los actores en cada eslabon de la CdeV.

Ademas del analisis de los actores, durante el taller se
puede realizar un diagrama del ciclo productivo, desde
la plantacion o el bosque hasta el consumidor final
(Figura 2.9). El objetivo principal de este diagrama es

mostrar los flujos de produccién, insumos y servicios
de desarrollo empresarial a lo largo de toda la cadena,
segun la perspectiva de los participantes.

1. Clasificacion de actores

Como parte del andlisis de los actores es conveniente
caracterizar los capitales (humano, social, cultural,
politico, financiero, natural y construido) con los que
cuenta cada actor (Donovan y Stoian 2012). Con ello se
determinan las fortalezas y debilidades de los actores
focales y de otros actores y se facilita la toma de deci-
siones estratégicas y realistas al momento de plantear
el modelo de negocios y las metas para el desarrollo de
la cadena de valor. Por ejemplo, el andlisis del capital
humano de los productores de carbdn en seis comu-
nidades del municipio de Nagarote, Nicaragua mostrd
que el 89% de las personas productoras presentan difi-
cultades de lectoescritura, y en el capital financiero se
descubrié que ningun productor poseia un automovil,
pero el 79% tenia carreta de caballo. Estos datos fueron

Figura 2.9. Taller para el andlisis de actores de la cadena de valor de la semilla de ramén (Brosimum
alicastrum) en el que participaron productoras y productores de organizaciones comunitarias forestales de
Petén, Guatemala

Fuente: Castro (2016)
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determinantes para el planteamiento de las estrategias
y acciones de desarrollo de la cadena, ya que reflejaron
las limitaciones que hay que enfrentar.

El analisis y mapeo de actores también incluye la clasi-
ficacion de los mismos. Desde el enfoque de cadenas
de valor se identifican principalmente cuatro tipos de
actores: directos, indirectos, prestadores de SDE e ins-
tituciones publicas o de gobierno (Cuadro 2.1).

2. Institucionalidad politica

La institucionalidad politica que acompafia y enmarca
la cadena de valor debe analizarse con detalle. Esto
incluye todo el marco normativo, legislativo y regulatorio
y las estructuras o instituciones que influyen en la pro-
duccion forestal y cuya funcién principal es normativizar
y regular procesos y acciones a lo largo de la CdeV.

Este analisis es fundamental en el diagnéstico y desa-
rrollo de cadenas de valor de productos forestales
pues, como es sabido, los bosques y los arboles son
de interés publico gracias a los bienes y servicios eco-
sistémicos que brindan a la sociedad. La mayoria de los
paises cuentan con una ley forestal a la cual se supedi-
tan las CdeV forestales, especialmente los eslabones de
uso de la tierra forestal.

En este sentido, la limitacion para el productor forestal
es que posee un bien privado (madera y productos no
maderables) que genera servicios publicos (biodiversi-
dad, captura de CO,, regulacién de ciclos biologicos).
La sociedad ha creado regulaciones para asegurarse
la proteccidn para los recursos forestales proveedores
de beneficios ecosistémicos; sin embargo, la sociedad
no necesariamente comparte el costo asociado a la

Clasificacion de los actores vinculados a los modelos de negocios y cadenas de valor de

productos forestales

Descripcion

Ejemplo

Invierte la mayor parte de su tiempo en un eslabén de la
CdV; por lo general son los duefios del negocio y asumen

Directo
los mayores riesgos.

Presta algun servicio operacional y, en consecuencia, forma
parte de la estructura de costos en algun eslabdn; no es

Indirecto
propietario del negocio forestal.

Actor externo que brinda servicios estratégicos para el
fortalecimiento y desarrollo de la CdeV. Dichos servicios
pueden estar vinculados con asesoria, capacitacion y
apoyo técnico, financiero, empresarial y/u organizacional.
Su apoyo es opcional; no es personal contratado ni forma
parte de la estructura de costos de la empresa.

Prestador
de SDE

Instituciones publicas vinculadas con la seguridad juridica
de la CdeV y la institucionalidad politica del sector forestal.
Entes que ofrecen el marco de legalidad y regulacién en las

Institucional

CdeV forestales.

Concesiones forestales
comunitarias de Petén, Guatemala
Productores forestales de teca

en la peninsula de Nicoya, Costa
Rica

Transportistas, motosierriestas,
tractoristas, regentes forestales,
contadores, etc.

Universidades, instituciones
financieras, organismos de
cooperacion internacional,
organizaciones no
gubernamentales, asociaciones o
colegios profesionales

Ministerios, secretarias, consejos
o direcciones de medio ambiente,
energia, recursos forestales, areas
naturales protegidas, etc.

Poder judicial

Fuerza publica

Ministerios de hacienda
Municipalidades
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limitacion de uso del recurso forestal. Estos costos de
transaccién pueden ser elevados y pueden comprome-
ter la rentabilidad de la actividad, comprometiendo su
sostenibilidad y permanencia en el tiempo y espacio.

En Costa Rica se procura que la sociedad aporte
al mantenimiento de los servicios ecosistémicos
producidos por el bosque y los arboles. Para ello
se ha creado un impuesto a los combustibles y
un canon del agua. Ambos mecanismos fiscales
son recaudados para financiar el programa
de pago por servicios ambientales (PSA)
que compensa a los duefios de plantaciones
forestales, sistemas agroforestales y bosques
secundarios por el costo de oportunidad de
actividades o tecnologias a las que renunciaron
para que se pudieran generar los servicios
ambientales. EI PSA cubre una parte de los
costos que se requieren para mantener el uso
forestal, la otra parte debe venir de actividades
productivas compatibles con la provision de
servicios ecosistémicos.

El andlisis de la institucionalidad politica o de la gober-
nanza de los recursos forestales puede darse en
diferentes escalas y con variados énfasis de andlisis.
Posteriormente, los resultados vinculados con las estrate-
gias de desarrollo de la cadena de valor pueden utilizarse
como argumentos para incidir politicamente en pro de un
desarrollo sostenible de los negocios forestales.

La gobernanza puede analizarse a nivel local Unica-
mente, o incluir el contexto nacional e internacional. Se
recomienda siempre contar con una visién amplia del
contexto, pues es claro que el mercado forestal interna-
cional y los acuerdos politicos a escala nacional o regional
pueden ejercer influencia sobre las decisiones administra-
tivas y regulatorias del sector forestal a menores escalas.

En el marco del estudio de la cadena de valor de la madera de teca en la peninsula de Nicoya, se realizé un analisis
de la gobernanza forestal, el cual toma en cuenta las barreras institucionales a la produccién y comercializacion.
Los aspectos analizados fueron: los costos asociados a la legalidad (regencia para el certificado forestal), |
posibilidad de acceso a incentivos (por ejemplo, PSA) y su monto, los costos de oportunidad asociados al
cumplimiento de las regulaciones ambientales que establece la ley forestal (respeto a las zonas de proteccion
dentro de la finca) y los impuestos asociados al funcionamiento de los negocios y funcionamiento en el mercado
(pago de impuestos territoriales, renta, venta, patentes, etc...).
El balance general de los costos asociados a la gobernanza administrativa en la cadena de valor de la teca
sugiere que la relacién ingreso/costo entre lo que el Estado brinda (PSA) y recibe (impuestos, regencia, etc.)
es de 2,17, lo que significa que por cada USD que invierte el estado en PSA de plantaciones forestales, recibe
2,17USD producto de los impuestos recibidos por la generacion de negocios forestales a lo largo de las CdV.
Esto muestra que el PSA y otros incentivos forestales son una excelente inversion para el Estado.
En contraste con la importancia econémica y social de esta actividad productiva (generacion de empleo,
consumo de insumos y servicios, ingresos a productores locales), la relacién ingreso/costo contribuye a generar
informacion valiosa que se puede usar para incidir politicamente y gestionar cambios normativos vinculados con
los siguientes puntos: (1) incremento de los montos o area de cobertura del programa de PSA; (2) disminucion del
costo de acceso a la legalidad, en este caso certificados de origen para el aprovechamiento de las plantaciones
de teca; (3) simplificacion de los tramites de comercializacion (exportacion) para no comprometer la rentabilidad
de la actividad; (4) incremento de los recursos econémicos que el Estado emplea en la promocién y apoyo al
sector forestal.
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Uno de los aspectos mas relevantes en el andlisis de los
modelos de negocios forestales es la seguridad juridica,
que permita atraer inversiones de largo plazo e ingre-
sar a mercados competitivos. Esta seguridad juridica
se asocia, entre otras cosas, con menores costos de
acceso a la legalidad, estabilidad de las leyes foresta-
les e interpretacién clara de las mismas, especialmente
para la resolucion de litigios por parte de la administra-
cién de justicia.

El caso de la cadena de valor de madera rolliza de plan-
taciones de teca (Tectona grandis) de la peninsula de
Nicoya, Costa Rica, es un claro ejemplo de andlisis de
la gobernanza forestal para la toma de decisiones y la
incidencia politica.

Identificacion de puntos criticos

En condiciones apropiadas, las CdeV forestales son
estructuras que permiten otorgar a la sociedad, los bie-
nes y servicios provenientes de los bosques naturales,
plantaciones forestales o sistemas agroforestales. Estas
estructuras estan conformadas por distintos actores,
directos e indirectos, que interactian en los eslabones.
Simultaneamente, los eslabones se interrelacionan en
una secuencia productivo-comercial de mercado. De
esta manera, es normal que dentro de una cadena de
valor se tengan mudiltiples interrelaciones entre factores
tecnolégicos, financieros, organizativos, de mercado e
institucionales, etc.

Al examinar las CdeV dentro de distintos contextos poli-
tico-institucionales y socio-econémico-culturales, se
incrementa el ambito en el que fuerzas adicionales influ-
yen de manera diferente, restringiendo o potenciando, el
funcionamiento de la cadena. De esta manera se cons-
tituyen complejas matrices de parametros, variables de
decisidn y relaciones dentro y entre distintos eslabones y
entre actores. Entre estas multiples relaciones aumenta
la posibilidad de encontrar interacciones limitantes
(cuellos de botella o puntos criticos), las cuales podrian
debilitar, limitar el crecimiento de los negocios forestales
y a la larga romper las relaciones intra- o inter-eslabones
y la sostenibilidad de la cadena como tal. Situaciones
de este tipo reducen los beneficios econémicos percibi-
dos por los actores directos e indirectos de la CdeV, la

36

sociedad en general, y disminuyen las oportunidades de
revalorizar los usos forestales del suelo.

La identificacion de relaciones limitantes o puntos
criticos en una cadena de valor puede ser tardia u
oportuna. Siempre sera mas facil identificarlas cuando
las relaciones entre actores o eslabones son de carac-
ter inmediato, como en el caso de las transacciones
de mercado que suceden en lapsos de semanas o
pocos meses. Cuando los periodos de produccion
cubren varios afios o décadas —como es el caso de la
produccion de bienes y servicios forestales, las relacio-
nes inadecuadas o insostenibles pueden percibirse de
manera tardia en el desequilibrio ecoldgico y la pérdida
de la capacidad productiva del ecosistema en cuestion.
Esto suele suceder, por ejemplo, cuando los niveles de
reinversion silvicultural no son los adecuados, o cuando
no se establecen los controles de calidad pertinentes en
las intervenciones del bosque.

Para la identificacion de puntos criticos, en el marco
del proyecto CATIE/Finnfor Il se aplicaron dos metodo-
logias, una cualitativa y otra cuantitativa, las cuales se
describen a continuacion.

Metodologias CATIE/Finnfor Il para la
identificacion de puntos criticos

Edgar Maravi y Margarita Gutiérrez

La identificacion participativa de puntos criticos se basa
en el conocimiento y experiencia que los actores ten-
gan en cuanto al funcionamiento general de la cadena
productiva. La capacidad analitica de especialistas
externos que apoyen durante el proceso de diagndstico
e identificacion de puntos criticos es de gran ayuda.

El proceso consiste basicamente en analizar las con-
diciones actuales de la cadena e identificar los puntos
criticos o cuellos de botella que, en términos generales,
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reducen la competitividad del negocio forestal. La com-
petitividad se entiende como el conjunto de recursos
humanos, sociales, financieros, naturales y tecnolégi-
cos, asi como las instituciones y politicas que permiten
que la cadena de valor sea productiva a largo plazo,
sea costo efectiva y eficiente en lograr el rendimiento
maximo de los recursos forestales, y garantice la soste-
nibilidad econémica, social y ambiental*.

Esta metodologia consta de tres pasos bésicos: la iden-
tificacion, la validacion y la priorizacion de los puntos
criticos.

Para la identificacion de puntos criticos se sugiere
partir de los cuestionamientos siguientes, definidos por
Cifuentes et al. (2011):
En cuanto a los actores

¢ Se cuenta con capital humano y social

fortalecido?

¢La organizacion de productores/as cuenta con

enfoque empresarial?

¢ Cdmo son las relaciones y alianzas entre los

actores?

¢ Ddnde estan ubicados los actores?

¢, Cémo es el flujo de informacioén a lo largo de la

cadena?

En cuanto al producto
¢ Cuales son las caracteristicas del producto?
¢Son las mejores?
¢ Es posible agregar valor al producto?
¢ Cuales son los volumenes de produccién para
la venta?
¢ Cual es la estacionalidad o periodicidad de la
oferta?

En cuanto al mercado
¢ Doénde se vende el producto?
¢ Existen empresas/instituciones interesadas en
comprar el producto?
¢ Existe un mercado en crecimiento para el
producto de la cadena?

En cuanto a los costos, rendimientos y distribucién
del valor a lo largo de la cadena
¢ Cuédles son los rendimientos a lo largo del
proceso? ¢Se pueden mejorar?
¢ Se esté utilizando la tecnologia adecuada?
¢, Cudl es la efectividad y los costos de
transaccion de la cadena?
¢ Como es la distribucion del valor total a lo largo
de la cadena?
¢ Cdmo son las formas de pago por cada
eslabon?

En cuanto a los SDE
¢ Existen ofertantes de SDE para mejorar o
desarrollar el producto y la cadena en si?
¢ Con qué SDE se cuenta? ¢Cual es la
pertinencia de esos SDE?

En cuanto a las reglas del juego
¢ Cual y cdmo es la intervencion del Estado?
¢ Son adecuadas las condiciones del entorno
para el desarrollo de la cadena?
¢ Cuales son los requisitos legales asociados al
producto?

Con la validacién se busca dar mayor profundizacion
a la revisiéon y analisis de los puntos criticos. En este
paso es fundamental contar con todos los actores invo-
lucrados en la cadena. El arbol de problemas es una
herramienta apropiada para la validacién, aunque hay
otras que ayudan a identificar las causas subyacentes
de cada punto critico.

Una vez que se han definido y validado los puntos criti-
cos centrales (causas principales), es necesario priorizar
entre ellos, pues en muchos casos los recursos o el
tiempo no permiten desarrollar planes de acciéon que
atiendan todos los puntos criticos. Se deberan elegir
los puntos criticos nodales o estratégicos cuya atencion
genere cambios sinérgicos en otras areas del negocio.
En este ejercicio de priorizacion se pueden utilizar
herramientas participativas tales como:

4 Adaptado de la definicion de competitividad sostenible presentada en el Reporte de Competitividad Global 2014-2015 del World Economic Forum

(Schwab 2014).
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Encuestas

Entrevistas semi-estructuradas a informantes
clave (actores directos de la cadena, expertos en
el tema, instituciones de gobierno, actores de los
SDE)

Grupos focales

Observacion participante a lo largo de toda la
cadena, en los diferentes eslabones

Talleres de validacién participativa

Por ejemplo, para la identificacion y priorizacién de
los puntos criticos en la CdeV de la semilla de ramén
(Brosimum alicastrum) en bosques naturales de Petén
se aplicaron entrevistas semiestructuradas a actores
clave y se realizé un taller de validacion de resultados
(Castro 2016). Mediante las entrevistas se logro defi-
nir unos 30 puntos criticos; sin embargo, después de
la validacion y la priorizacién, el listado se redujo a 14
cuellos de botella, los cuales marcaron la pauta para el
disefio del plan de accion. Algunos de los puntos criti-
cos priorizados fueron:

En el eslabén de MFS: falta de estudios sobre la

cantidad ideal de alimento que se debe dejar para

la fauna silvestre.

En el eslabén de MFS: exigencia de contar con la

certificacion y altos costos para mantenerla.

En el eslabdn de aprovechamiento: ausencia de

herramientas de costeo.

En el eslabdén de procesamiento y

comercializacién: no todas las organizaciones

tienen la capacidad para procesar la semilla y

transformarla en otros productos.

En el eslabdn de mercado: falta de divulgacion y

promocién del producto.

Guillermo Navarro y Rodolfo Vieto

Este método de analisis econémico de las CdeV fores-
tales constituye una herramienta muy conveniente para
representar las intrincadas relaciones econdémicas que
surgen entre actores y eslabones. Esta metodologia
cuantitativa se basa en la representacion de estas rela-
ciones a través de los flujos monetarios a lo interno de
los eslabones y a lo largo de la CdeV. Lo célculos y mode-
laje de la cadena se hacen con formulas contables y de
eficiencia econémica sencillas® y que facilitan la identifi-
cacion de cuellos de botella que debieran ser atendidos
para facilitar el funcionamiento adecuado y sostenible de
las CdeV forestal. Esta caracteristica es muy conveniente
para el andlisis de eslabones que incluyen ecosistemas o
agroecosistemas productivos de larga duracion (lustros o
décadas), como sucede con el manejo forestal sostenible
de bosques y usos de la tierra forestales y agroforestales.

Esta metodologia permite evaluar las CdeV, asi como sus
relaciones internas y con actores circundantes. La meto-
dologia se sustenta en el andlisis de seis ambitos: (1) la
sostenibilidad en el tiempo del uso de la tierra forestal,
fuente de la materia prima de la CdeV; (2) la integridad
ecoldgica o ambiental, (3) la competitividad o eficiencia
productiva y econémica de la CdV, (4) la gobernanza
administrativa, (5) la distribucién de ingresos a nivel
micro y (6) el impacto a nivel macro. Un sétimo (7) ambito
de andlisis es la evaluacién y el monitoreo de la CdeV, si
bien considerado, difiere de los demas en cuanto a que
no cumple el fin de analizar las CdeV como tales, sino
que se orienta mas en la evaluacién y monitoreo de lo
descrito por los otros ambitos, pero en distintos momen-
tos de manera que se vaya documentando la evolucion
de la cadena producto de las intervenciones.

5 Contabilidad (modular) de las interacciones y flujos de ingresos y egresos entre actores y eslabones a lo largo de la CdeV.

38



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

Esta metodologia de evaluacién econémica de las cade-
nas de valor forestal consta de cinco pasos basicos:
La identificacién de actores e informantes clave a
partir de la diagramacion previa de la cadena (ver
estructura general del encadenamiento).
La recoleccion de datos econémicos sobre los
eslabones y sus relaciones internas y externas.
El procesamiento y estandarizacion de datos con
una escala y sistema de unidades internacional
(USD, metros cubicos por tipo de producto, sistema
de cubicacion, etc...).
El modelaje de la cadena y sus relaciones internas
y externas.
El resumen y evaluacion de los resultados para los
ambitos.

Paso 1. Identificacion de actores clave

Con base en la diagramacion previa del arbol de CdeV
de interés —en este caso, la CdeV de productos made-
rables de los bosques bajo concesion en el Petén,
Guatemala (Figura 2.10) se identifican los actores e

informantes clave por eslabdn, a quienes se entrevistara
posteriormente. Se aplican entrevistas estructuradas
para obtener la informacién econémica necesaria que
permita representar, numéricamente, la adquisiciéon
de materia prima, los procesos de aprovechamiento y
transformacién de materia prima y la eficiencia de tales
procesos; ademas, se detalla la asignacién de recursos
por rubros como mano de obra, insumos, servicios,
acceso a la legalidad, impuestos, etc., dentro y entre
eslabones. Para describir las relaciones entre eslabo-
nes, normalmente se emplea el precio.

Paso 2. Recoleccion de datos econémicos

En un primer momento se deben delimitar las CdeV de
interés, definir los servicios de desarrollo empresarial
que las apoyan y precisar la institucionalidad y los requi-
sitos que esta impone para el funcionamiento legal en
las actividades y procesos productivos a lo largo de las
CdeV de interés. A continuacion, se organizan las entre-
vistas que permitiran obtener la informacion requerida
para elaborar los modelos de interés.

Blogueo, extraccién y transporte, | 4
untas y ramas caoba y cedro v

Fab. muebles
1 Custosel | 2 s caobay

Manejo Aprove_:hamientc!, Venta aBbialdemadeamie 8 cedro

forestal extraccidn y aserrio rrada (8 sp. for) 7
sostenible (8 sp. for.) e M «Fobbing» |

_____________ y il (3 sp. for.) |/

A— | Secado y maldurado, (10 | gy [ :
3. Custesil i \...._manchiche ___ii"Secadoy dimensionado, ‘1) ] cF
3. Custosel / Anibal Vera / Forescom i i caoba, Inst. Music. TOH__ i "Secado; caoba y cedro ‘E: Rep. Dom.
4, |

Reginaldo Caal
5. Anival Vera

Forescom (servicio)

______________________

D

6-7. Custosel _ | [ santamaria y pucté 113 14 hr?sgom (eslabén) 17
1047 Foreseom E e L rtamariay |} soting>
' i___pucté (suelo) 1 15

Figura 2.10. Esquematizacion del arbol de cadenas de valor de las principales especies de madera provenientes del manejo
forestal sostenible para la concesion de Custosel en Petén, asi como los actores e informantes clave a entrevistar en cada

eslabon
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Dado que cada actor o informante a entrevistar cuenta
con parte de la informacién necesaria para modelar los
eslabones y la cadena de valor como tal, es importante
prever qué informacién sera necesaria para completar
el modelo de toda la cadena; asi se podra aprovechar al
maximo la contribucion de cada actor®.

Por ello, es necesario definir algunas categorias para
la agrupacion de “tipos de eslabones”. La metodologia
que nos ocupa se baso en la definicion de tres tipos de
eslabones, con caracteristicas altamente correlaciona-
das con el tipo de informacién que se debe buscar a la
hora de aplicar las entrevistas. Los tipos de eslabones
fueron los siguientes:
Eslabon de manejo forestal sostenible: este es el
eslabén productor o generador de materia prima;
también denominado ‘uso forestal/agroforestal de
la tierra™.
Eslabones de procesamiento/transformacion:
engloba el aprovechamiento y extraccion y la
transformacion (primaria/secundaria) de la materia
primad.
Eslabones y/o actores de apoyo a la produccion/
comercializacién: se incluyen los eslabones y
actores proveedores de servicios de produccion,
acopio, comercializacién, exportacion, los cuales
son indispensables en la cadena.

A partir de esta categorizacion de los eslabones, se
disefiaron cuestionarios generales para cada tipo de
eslabén (ver seccidon Caracterizacion de los formularios
para las entrevistas), por cuanto la informacién cuanti-
tativa a recolectar tiene caracteristicas especificas del
tipo de eslabén a evaluar. Por ejemplo, los costos de
operacion (fijos y variables) de un proceso de aserrio
primario o secundario coexisten junto con las tasas
de rendimiento tecnolégico en la transformacién de la
materia prima. Otra informacién muy caracteristica es la
requerida para los eslabones de manejo forestal soste-
nible, donde interesa evaluar flujos de caja a lo largo de

la rotacién, ciclo de corta u horizonte productivo, que
usualmente tarda varios afios e inclusive décadas, asi
como determinar las tasas de descuento aplicables y
conocer el valor de la tierra para el uso forestal actual,
el bosque (tierra + vuelo forestal), y para usos alterna-
tivos de la tierra que sean competitivos localmente. Sin
embargo, en el contexto de las cadenas de valor fores-
tal, hay actores que no se ubican claramente en ningun
eslabon; son SDE vy para ellos hay que disefiar cuestio-
narios especificos.

Para favorecer una comprension mas detallada de la
informacion econdémica requerida para modelar cade-
nas de valor es conveniente considerar las necesidades
de informacion desde la perspectiva de los siete ambi-
tos de andlisis contemplados. En el Cuadro 2.2 se
describen los indicadores requeridos en cada ambito
de analisis de las CdeV, asi como la informacion basica
requerida para estimarlos.

Caracterizacion de los formularios

para las entrevistas

Parte de la informacion contenida en los formularios es
comun a todos. Por ejemplo, luego de la presentacion
del entrevistador, en todos los casos se recolectan
datos descriptivos y de contacto del informante. Esta
informacion es de gran importancia para alimentar la
base de datos de contactos del entrevistador; si se
detectaran faltantes o inconsistencias de informa-
cién, se puede recurrir al informante para resolver el
problema.

Otro punto en comun entre todos los formularios es la
informacion financiera que permite estimar los costos
de capital en la entidad o actor analizado. Esta informa-
cién incluye la descripcion de compromisos financieros
para operar (préstamos), ahorros, ambos con sus tasas
de interés respectivas. Igualmente, se debe recopilar
informacion sobre la inflacion interanual del periodo de
analisis.

6 Las entrevistas también pueden brindar informacién complementaria que permita establecer controles cruzados, como método de verificacion de datos,

al entrevistar a otros actores del mismo o de otros eslabones.

7 Como antes se dijo, “manejo forestal sostenible” sugiere el objetivo silvicultural de toda cadena de valor forestal.
8 Elarreglo secuencial entre estos eslabones puede invertirse, como sucede con el bloqueo o aserrio en el bosque de puntas y ramas de caoba y cedro,

para luego proceder a la extraccién de la madera aserrada.
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Resumen de indicadores por ambito de andlisis de las cadenas de valor forestal

Ambito

Informacion basica

Sostenibilidad

Integridad
ambiental

Gobernanza
administrativa

Competitividad

Indicador(es)

Renta neta forestal:
Y (t=ct)«(1+8)T-t

VET = (1+8)T-1
de la tecnologia de manejo.
donde,

VET = Valor esperado de la tierra
It = Ingreso en afo t

Ct = Costos en el afio t

T = Rotacion o ciclo de corta (CC)
en afos

6 = Tasa de descuento

Criterio de evaluacion: el VET es
mayor que el precio de la tierra para
el uso productivo alternativo mas
competitivo (US$/ha).

Costo de oportunidad de
regulaciones de uso de la tierra'y de
estandares de manejo que tienen su
efecto sobre la renta neta, en US$/
ha, US$/unidad producida.

Incentivo neto, descontando

los costos de oportunidad de
regulaciones, pagos de impuestos y
costos de acceso a la legalidad en
US$/unidad producida.

Relacién ingreso/costo para
la cadena, entre ingresos por
incentivos y costos por impuestos y

tramitologia de acceso a la legalidad.

Relacion ingreso/costo para

el Estado, entre ingresos por
impuestos y cuotas de tramitologia
de acceso a la legalidad y costos
por incentivos ofrecidos.

Eficiencia productiva: rendimientos
productivos (en %) y margenes

de ganancia por eslabon, en US$/
unidad producida.

41

Flujos de caja desde el establecimiento o inicio del
ciclo productivo, rotacion o CC del uso del suelo
forestal (plantacion, SAF, bosque) hasta su final
(aprovechamiento) considerados fijos de acuerdo
al plan de manejo forestal.

Tratamientos silviculturales, aprovechamiento,
funciéon de productividad esperada y sus flujos de
caja resultantes de su aplicacion considerados
variables.

Costos de acceso a la legalidad (tramitologia) para
los tratamientos y actividades de aprovechamiento
previstas.

Costo de capital aplicable a la actividad (tasa de
descuento que describe al actor).

Precio para usos competitivos de la tierra.
Conversion de unidades productivas y monetarias

Descripcion de las regulaciones de uso de la
tierra y dimensionamiento (area, m?, kg) de las
restricciones que implican.

Informacion cualitativa sobre impactos de la
actividad.

Determinacion de los incentivos forestales
estatales para el uso del suelo previsto (PSA,
asistencia técnica, créditos con tasa de interés
subsidiadas, etc...).

Costeo de las tramitologias requeridas por el
Estado para trabajar legalmente. Costos de acceso
a la legalidad (tramitologia) para los tratamientos y
actividades de aprovechamiento previstas.
Impuestos aplicables a cada uno de los actores
principales de los eslabones (impuesto de renta,
ventas o IVA, territorial, forestal y otras patentes,
tasas o canones).

Rendimientos productivos por cada fase del
proceso desde el aprovechamiento y extraccion y
transformacion de la madera, hasta la obtencién
del producto final (indicando si de los residuos sale
alguna otra CdeV).

Sistemas de medicion aplicados en cada eslabdn
y sus eficiencias comparadas en la estimacion del
volumen.

Costeo de los procesos y las transferencias
monetarias (costo-ingresos) que permitan estimar
los méargenes de ganancia de cada eslabon.
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Distribucion del ingreso generado

por el producto final (precio/unidad),
entre todos los actores de cada
eslabon de la CdeV: duefio de la
tierra (DT), duefio del capital (DK),
dueio de la madera (DM), mano de
obra (MO), proveedores de insumos

Distribucion de
ingresos
(andlisis micro)®

(Ins), proveedores de servicios
(Serv), Estado, etc.

Los resultados micro de la

Distribucién de
ingresos
(analisis macro)

del sector.

Sistema de
monitoreo de
intervenciones

(ex-post) de la cadena de valor
forestal

En la parte final del formulario, otra seccion comun es
la referente a la informacién estadistica del eslabon para
la zona o territorio de andlisis (areas con un mismo uso
del suelo, produccion total esperada por afio para el
uso del suelo evaluado, areas totales excluidas del uso
del suelo en cuestion por distintas razones, volimenes
totales por afo para todas las operaciones similares en
la zona, etc.). Esta informacién contribuye a describir la
linea base (situacién ex-ante) de las cadenas de valor,
antes de cualquier intervencion, y posteriormente, la
situacién ex-post, para medir el impacto de intervencio-
nes hechas en las cadenas de valor y los modelos de
negocios forestales.

Todos los formularios buscan recopilar datos cuantita-
tivos (areas excluidas del uso del suelo de interés por
politicas conservacionistas) y cualitativos que describan
la evolucion de la integridad ecolégica antes y después
de la introduccion o intervencion de cadenas de valor
especificas.

distribucion de beneficios (1 m® de
producto final) son magnificados

para el volumen total que fluye por
la CdeV con el uso de estadisticas

Linea base (ex-ante) versus impacto

El desglose de los costos de los procesos y
actividades de cada eslabdn identificando actores
directos e indirectos como mano de obra, insumos,
servicios, costos de accesos a la legalidad e
impuestos.

Precios de venta de los productos que en unos
eslabones es un ingreso y en otros un costo; esto
permite un control cruzado de informacion.

Estadisticas correspondientes al escenario macro
de la cadena respectiva (areas reforestadas por
ano, areas de bosque productor, areas de uso
restringido por politicas de proteccién, volimenes
totales reales o potenciales exportados o vendidos
por afio en la CdeV).

Descripcion de la situacion anterior a las
intervenciones disefiadas para las cadenas de
valor (afio del andlisis).

Seguimiento de indicadores seleccionados para
medir el impacto de las intervenciones de la CdeV
(ano del andlisis).

La informacion especifica requerida para cada tipo de
eslabdn es la siguiente:

Formulario para el eslabén de manejo forestal
sostenible
Informacién financiera de la empresa (costos
del capital)
Aspectos generales del inmueble (areas, usos
del suelo, infraestructura, etc.)
Precio de la tierra en la zona para los usos de
la tierra mas representativos
Costos fijos anuales del inmueble
Generalidades sobre manejo del recurso para
el uso forestal de la tierra evaluado
Costos de manejo a lo largo de horizonte de
produccion (CC/rotacion)
Costos de acceso al uso legal del recurso
forestal (preparacion, formalizacion y
funcionamiento del permiso forestal)
Produccion esperada u obtenida, con sus
rendimientos

9 Elandlisis micro se refiere a la distribucion de ingresos obtenidos con 1 m? de producto final (madera aserrada, madera aserrada y moldurada, madera

en formato mueble, etc.).
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Costos de aprovechamiento y extraccién

(si aplica)

Precios de venta de los productos y costos
de comercializacion

Pago de impuestos y recepcion de incentivos
Area y produccioén total de la zona, y otras
estadisticas para el analisis macro

Formulario para los eslabones de
procesamiento/transformacion
Informacién financiera de la empresa
(costos del capital)
Costos fijos anuales del inmueble
(facilidades industriales)
Costos de funcionamiento legal, pago
de impuestos, e incentivos
Costo de la materia prima
Costos de operacion y tasas de rendimiento
para cada proceso
Precio de venta del producto
Produccién anual total de este producto
en la zona

Formulario para SDE y actores de
apoyo a la produccién/comercializacion
Servicio brindado a la CdeV y costos fijos
y variables detallados
Beneficio esperado en el escalonamiento
de la empresa y CdV
Precios de venta de los productos / servicios

Procesamiento de la informacion para modelaje

Durante el procesamiento de la informacion obtenida
de las entrevistas se procura la obtencion de costos
e ingresos unitarios, segun las unidades de medicién
especificas del eslabén o cadena (m® pie, m® rollo, m®
aserrado, m® mueble, kg semilla verde, kg semilla seca,
etc.). Esta informacién debe unificarse a lo largo de los
distintos eslabones de la CdeV. Por ejemplo, el eslabon
del MFS usualmente procesa informacion en US$/ha o
m®ha, pero los eslabones de transformacién y comer-
cializacion se miden en m® o US$/md. Es por eso que se
debe llevar todo el modelaje a una misma unidad que
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permita la trazabilidad del andlisis a lo largo de la CdV.
En este caso se debe uniformizar las unidades de todos
los eslabones en m® o US$/m?. Este ejercicio requiere
de tablas de conversion de unidades: para la relacion
area-volumen, unidades monetarias (tipos de cambio
de moneda local-USD), de produccién (estimaciones
de calculo del volumen o peso local al sistema métrico
decimal), y de cubicacion (del sistema nacional/comer-
cial de célculo del volumen al sistema Smalian), para
cada estado del producto a lo largo de la CdeV consi-
derando los factores de rendimiento (m® pie, m® rollo,
m?® aserrado, m® mueble). Ademas, esta informacién
debe procesarse para cada rubro y actor que se pueda
identificar que interesa analizar en el proceso o subpro-
ceso modelado (mano de obra (MO), servicios, insumos,
impuestos, costos de acceso a la legalidad, etc.).

Consideraciones metodoldgicas previas
Antes de procesar la informacion para el modelaje en
una hoja de calculo deben tenerse presente las siguien-
tes consideraciones metodoldgicas:
La metodologia de construccion de los modelos de
los eslabones es modular; cada entrevista agrega
uno o varios moédulos de informacién a uno o
varios eslabones. En consecuencia hay médulos, o
partes de estos, que se comparten entre eslabones
similares.
El modelo de un eslabén especifico esta
alimentado por multiples referencias a celdas con
los datos previamente procesados. Estos datos
habran sido calculados a partir de datos digitados
0 procesados en otras celdas.
Dado que en un mismo archivo (libro de trabajo)
de hojas de calculo se modelan varias cadenas
similares, es conveniente centralizar en una misma
hoja de calculo (por ejemplo, en conversiones y
rendimientos), los datos compartidos: tasas de
cambio de la moneda local a US$, factores de
conversion volumétrica, relaciones de rendimiento
comparativo de distintos sistemas de medicién
volumeétrica, rendimiento volumétrico porcentual de
actividades comunes, como el aprovechamiento
del bosque (pie a troza), precio local del jornal,
etc. Los calculos en los que requiera usar estos
factores usaran las celdas correspondientes de
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esta hoja como apoyo. Esta practica facilita la
revision y eventual actualizaciéon de los modelos.

Paso 3. Procesamiento general de la informacion

El procesamiento de la informacion obtenida por medio

de las entrevistas sigue el procedimiento siguiente:
Digitar la informacién recolectada en una hoja
de célculo™. Se recomienda usar un formato
equivalente o similar al del formulario de entrevista.
Agrupar la informacion por categorias de analisis
de interés. Por ejemplo, costos fijos, costos
variables, y por categorias: MO, servicios, insumos,
impuestos, acceso a la legalidad (patentes, pagos
a instituciones, sobornos en carretera, costos por
tramitologia), etc.
Estandarizar la informacion a US$, m?, toneladas
métricas madera o carbén, kg, ha, segun se
aplique, en escala y tipos de materia primay
productos.
Determinar los costos totales unitarios (US$/m?,
US$/ha) por rubro de interés. Se sugiere unificar
costos fijos y variables''. Los costos unitarios
son los datos requeridos en los modelos de los
eslabones.
Revisién de fuentes secundarias para obtencion
de informacién complementaria. Si durante las
entrevistas no se logro obtener datos en particular,
sera necesario recurrir a la informacién de
fuentes secundarias. Por ejemplo, el porcentaje
de rendimiento del volumen en pie a troza en
aprovechamientos forestales similares a las
del sistema productivo modelado (especie,
dimensiones, etc.), tasas de interés, tasa de
inflacion interanual, etc.

Paso 4. Modelaje de la cadena de valor

Basicamente el modelaje de una cadena consiste en
la representacion matematica de los flujos de materia
prima y demas recursos econémicos, seguin ocurre en
los procesos y relaciones que se desarrollan dentro y
entre sus eslabones. Estos procesos pueden o no incluir
servicios de desarrollo empresarial puntuales, asi como

la necesidad de cumplir requisitos de acceso a la lega-
lidad. También podrian verse restringidos por politicas
establecidas por la institucionalidad politica que interac-
tda con la cadena de valor.

Lo que se busca al modelar una cadena de valor es
describir la historia econémica de una unidad (metro
cubico, kilogramo, tonelada métrica) de producto final
de la cadena (madera aserrada de cedro, mueble de
caoba, harina de semilla de ramdn, tonelada métrica de
carbdn vegetal, etc.), desde el mercado hasta el sistema
de produccion de la materia prima (bosque, plantacion,
SAF). En otras palabras, se desea cuantificar y repre-
sentar, matematicamente, la asignacion de recursos
econoémicos y sus rendimientos (en términos de costos
de mano de obra, insumos, servicios, impuestos, rela-
cién entre cantidades de materia prima y productos), en
opinién de distintos actores, usando distintas tecnolo-
gias, en distintos eslabones, desde el mercado, hasta el
establecimiento y/o manejo del sistema forestal/agrofo-
restal que produce la materia prima.

La historia econémica de los productos de la cadena
de valor se podréa analizar desde las perspectivas de los
distintos ambitos de andlisis antes mencionados.

Modelaje de un eslabon

La naturaleza del eslabon que se va a modelar nos
impone una metodologia especifica para su andlisis
economico. A continuacion se presentan las considera-
ciones previas por tipo de eslabdn y andlisis econémico
requerido.

En este eslabdn generalmente se hacen andlisis eco-
némicos de rotaciones en plantaciones y sistemas
agroforestales, o ciclos de corta en bosque natural bajo
manejo. También se considera la produccién, una o mas
veces por afo, de productos no maderables del bos-
que, cuya produccion no sea destructiva y/o no amerite
la renovacion de la fuente productora, segin sucede
con los productos maderables.

10 Para el tipo de modelo aqui elaborado, las hojas de célculo resultan més versatiles que las bases de datos.
11 Los costos fijos unitarios normalmente se determinan para un afo de operaciones y se dividen entre la produccion (volumen) anual total. Los costos
variables unitarios corresponden a procesos y su produccion (volumen) especifica. Ambos tipos de costos incluiran distintos rubros como mano de

obra, servicios, etc.
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Para la produccién de la materia prima requerida por las
cadenas forestales de productos maderables no solo se
incurre en costos de mano de obra, insumos, servicios,
tramitologias de acceso a la legalidad, etc. Para estos
sistemas productivos también se requieren medios de
producciéon como tierra y capital durante periodos nor-
malmente prolongados, de varios lustros o décadas.
Por esta razoén, el analisis econdmico es multiperiédico
e implica considerar el valor del dinero en el tiempo.

Para el andlisis econémico de productos forestales no
maderables que se producen en periodos de un afio
0 mMenos Nno es necesario realizar analisis econémicos
multiperiddicos, a menos que la actividad impligue incu-
rrir en inversiones en periodos de produccién previos
a la primera produccion. Los andlisis multiperiédicos
también pueden requerirse cuando se tienen estructu-
ras de costos fijos ciclicos con varios afios de duracion,
posiblemente debido a controles externos periddicos,
renovacion o ajustes en estudios técnicos, etc.

En todos los casos, se busca determinar la renta neta
de un uso forestal de la tierra. El indicador financiero
adecuado para medir la renta neta es el VET.

_ Y (t—=Ct) = (1+6)
- 1+8"-1

VET

Donde:

VET = Valor esperado de la tierra
It = Ingreso en afio t
Ct=Costos en el afio t

T = Rotacién en afios

6 = Tasa de descuento

Ademas de brindar una medida de la renta de la tierra en
si, el VET permite evaluar la sostenibilidad econémica
del sistema productivo que usa la tierra al compararlo
contra del precio de la tierra para usos locales competi-
tivos™, o contra el valor del bosque determinado por el
Estado, segun sucede con las concesiones forestales
comunitarias de Petén, Guatemala. En este Ultimo caso
es posible modificar el nombre del indicador y denomi-
narlo VEB (valor esperado del bosque).

12 En casos de tenencia privada de la tierra.
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A la hora de construir el modelo para la determinacion
del VET o VEB, los flujos de ingresos y egresos deben
mantenerse separados (estructurados), de manera que
se logre determinar costos e ingresos unitarios (por m? o
unidad producida), capitalizados al momento de cose-
cha para los distintos rubros de interés por separado:
mano de obra, insumos, servicios, acceso a la legalidad,
impuesto territorial, impuesto sobre la renta, ingresos
para el duefio de la tierra, ingresos para el duefio del
capital e ingresos para el duefio de la madera.

La debida estructuracion de los célculos en este modelo
también debe ayudar a determinar la contribucion total
de posibles incentivos para actividades de produccién
forestal, asi como su peso (contribucién neta) respecto
a los costos de acceso a la legalidad que impone la
misma institucionalidad politica. Para medir el peso que
en modelo VET tienen estos, o cualquier otro parame-
tro, los analisis “con y sin” deben ser posibles. Es decir
que el modelo debe configurarse de manera tal que se
puedan utilizar “interruptores” que permitan “apagar y
encender” informaciones parciales referidas a los para-
metros en cuestion.

Adicionalmente, aun cuando estos costos por uni-
dad producida (m?, kg...) deben obtenerse de manera
desglosada, el modelo se elabora para el sistema pro-
ductivo en una unidad de area igual a una hectarea.

En estos eslabones tratamos con procesos de transfor-
macién ejecutados en pocos meses, semanas o dias.
Aqui se incluyen procesos de aprovechamiento y extrac-
cion forestal, asi como de procesamiento industrial.

Desde el punto de vista del analisis econdmico de la
cadena para estos eslabones no se considera el valor
del dinero en el tiempo, pero si es necesario contar con
suficiente detalle y correcta asignacién de los costos
de produccién u operacion de cada proceso, entre los
rubros convenientes (MO...). Ademas, es importante
determinar los rendimientos de la materia prima como
resultado de la transformacion en cada subproceso
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hasta obtener el producto final. Estos rendimientos nos
permitiran determinar cuanta materia prima se requiere
en cada eslabon para llegar a producir una unidad del
producto final.

En este caso se consideran los servicios que contribu-
yen con los procesos en cada eslabén; por ejemplo, un
actor que provee servicios de aprovechamiento o trans-
porte forestal. También, se consideran los servicios en
las relaciones entre eslabones; por ejemplo, servicios de
comercializacion. El andlisis econdmico aqui requerido
es equivalente al de los eslabones de procesamiento/
transformacién, aunque enfocados en servicios mas
especificos o puntuales.

El Cuadro 2.3 ejemplifica la estructura general con la
que se han modelado los eslabones en hojas de cél-
culo. Esta estructura general incluye cuatro secciones
debidamente identificadas.

punto de entrada de la materia prima en el
proceso gue se ejecuta en este eslabon.

desglose de los costos unitarios de ope-
racion y determinacion de la proporcion del ingreso
porcentual (ingreso obtenido por unidad del producto
final) que queda en este eslabon por rubro.

salida de los productos del subproceso
modelado.

control de la eficiencia del proceso por
medio del célculo del factor de rendimiento necesario
para conocer el volumen total requerido al inicio del pro-
ceso de este eslabon.

En la seccién 1 se determinan los costos de la materia
prima para el proceso modelado. Se inicia con el precio
unitario de la materia prima; en este caso es igual para
las dos cadenas evaluadas. Mediante el factor de efi-
ciencia volumétrica calculado en la seccién 4 (1,76), se
obtiene el costo de la cantidad de materia prima para la
seccion 2. Tanto en la seccion 2 como en la 3 cambian
la ‘Unidad volumen’ y el ‘Factor m®. Estos cambios, en
conjunto con la informacién circundante, deben leerse
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de la siguiente manera: “debido a la eficiencia implicita
en el proceso modelado (56,67 %, seccion 4), se requie-
ren 1,76 m® As (metros cubicos aserrados) con un costo
total de US$793,13 que equivale al 45,14% del valor
del producto final puesto en el mercado; de ese costo,
US$84,98 corresponden al IVA pagado al eslabén pro-
veedor (anterior), para producir 1 m® Mu (metro cubico
mueble = 1 metro cubico suelo)”.

El producto de este subproceso se vende al proximo
actor o eslabdon en US$1643,90. En la seccion 2 se
queda un total de US$850,77; o sea, el 48,42% del
valor del producto final puesto en el mercado. El valor
en ganancia neta del actor del eslabén (15,88%), equi-
valente a un margen neto de 20,45% sobre los costos
unitarios indicados, los cuales llevan implicitos los cos-
tos fijos y variables de la actividad considerada.

Siempre basandonos en el Cuadro 2.3, se nota que la
seccion 3 (salida) de un eslabon funciona como sec-
cion 1 (entrada) del siguiente eslabon hacia la derecha
y viceversa. Sin embargo, hay una excepcion a la regla
(Figura 2.11), que sucede por caracteristicas especiales
del modelo VET o VEB utilizado en el primer eslabén. En
tal caso, la seccion 1 del primer y segundo eslaboén de la
cadena se relaciona con el precio de la madera en pie, 0
el precio de la semilla de ramdn en el suelo, o un precio
equivalente en otros productos.

Hay situaciones en las que multiples partes (subproce-
sos) de un proceso de produccion en una cadena de
valor son ejecutadas por un mismo actor. No obstante,
aunque se trate de un mismo actor, es preferible man-
tener separados los “centros de costo” de los distintos
subprocesos en un mismo eslabdn. Una vez realizado
el andlisis respectivo, se valora la posibilidad de unir-
los 0 mantenerlos separados. Estas dos situaciones se
muestran en la Figura 2.12.

En esta figura se representa una situacién encontrada
en una CdeV del MFS de bosques naturales en Petén.
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1=l <) Estructura general del modelo de un eslabén

Confeccion de suelo (EPC pucté)

Costos asociados a adquirir el producto/materia prima 449,44
Costo de la madera en este eslabdn para 1 m® A-CIF Eq 0,45 miA | 1,76 | 793,13
1 | Impuesto al valor agregado 12 84,98
Impuesto forestal pagado 0
Costo total de la madera en pie para 1 m*-R Eq 793,13 45

Distribucién de costos de operacién

MO 254,45 | m*Mu | 1,00 @ 255,87 15
Servicios 71,46 méMu | 1,00 72,31 4
Insumos 127,33 | m*Mu | 1,00 @ 127,33 7
Transporte comunidad-Forescom 14,13 méMu | 1,00 14,13 1
Impuesto territorial 0,05 méMu | 1,00 0,05 0
Diferencia impuesto al valor agregado (IVA neto 84.98 5

o | recolectado) ’
Acceso a la legalidad (notas de envio) 0,64 mé Mu | 1,00 0,64 0
IVA pagado 2 5,91 5,91 0
Impuestos aduanales m? Mu 8,13 0
Licencias y certificados m? Mu 2,36 0,13
Ganancia bruta 0,21 284,98
Ganancia neta (ganancia bruta-imp. renta) 0,20 279,07 | 15,88
Subtotal que queda en este eslabdn 850,77 | 48,42
Precio de venta (IVI) 93,56
Desgloce del ingreso
Precio 1643,90 | m*Mu | 1,00 | 1643,90

° Impuesto al valor agregado 0 0,00
Impuesto forestal 0
Precio de venta VI 1643,90 | 93,56
Proporcién del volumen inicial (%) 38,14

4 | Rendimiento 56,67 | Suelo
Volumen 1,76 méA

EPC = especies poco conocidas, FBV = factor de eficiencia volumétrica (m?)
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Aprovechamiento

Manejo y extraccion

forestal

sostenible Industrializacion

primaria

Comercializacién
del producto

Industrializaciéon
secundaria

Figura 2.11. Encadenamiento basico entre los eslabones de una cadena de valor forestal

Los dos primeros eslabones corresponden a una misma
organizacién concesionaria; por esta razén se han
unificado con una linea de puntos alrededor de ellas.
Sin embargo, aunque se trate de un mismo actor para
ambos eslabones, se recuerda que el eslabon de MFS
debe mantenerse independiente de las actividades de
extraccién y posteriores, ya que su andlisis econémico
difiere del de los demas eslabones. Las lineas sélidas de
ambos rectangulos representan su naturaleza de esla-
bones separados.

Por otra parte, el andlisis de las actividades de apro-
vechamiento, extraccion e industrializacion primaria
se detallaron y analizaron por separado, aunque son
responsabilidad de un mismo actor. En el segundo
eslabon fueron tratadas como centros de costos; las
lineas de guiones destacan esos centros de costos
(Figura 2.12).

En el caso de las actividades siguientes, la linea de pun-
tos denota que un mismo actor las ejecuta. Sin embargo,
dado que la comercializacién es un servicio sin margen
de ganancia que se presta al cliente final de la cadena,
se consider6 conveniente mantener la comercializacion
del producto como un centro de costos separado con
el fin de mantener un nivel de detalle adecuado en el
analisis econémico de ambos eslabones.

La coloracién verde del eslabén de industrializacion
secundaria se usa para resaltar el hecho de que hasta
en este eslabon de esta cadena se registran precios de
transferencia. Aqui se compra la madera a una organi-
zacion concesionaria, se elabora un producto final, el
cual se vende puesto en el barco (FOB) a un exporta-
dor/intermediario extranjero. La estructura de costos y
margenes de ganancia de este actor quedan fuera del
alcance de la cadena y, por ende, de nuestro andlisis.

Aprovechamiento

Manejo y extraccion

forestal

sostenible Industrializacion

primaria

Industrializaciéon

secundaria

1
1

1

1

1
N |
Comercializacion
del producto |
1

1

1

1

1

Figura 2.12. Variaciones en la concepcion de eslabones y en la direccion del encadenamiento
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Cabe aclarar una diferencia basica entre los conceptos
de eslabones y centros de costos de una cadena de
valor, ya que afecta las posibilidades de modelaje. En
el modelaje de un eslabdn se representa la actividad de
un actor que procura un margen de ganancia y, por lo
tanto, el modelo deberd incluir tal célculo. En el caso
de los centros de costo no se incluye el margen, sino
que este se calcula una vez que se han agrupado los
resultados de todos los centros de costos del eslabon
que los incluye.

Distribucion del valor entre eslabones de la cadena
Sin importar la cadena de valor y su estructura con
distintos eslabones o centros de costo, el valor en la
cadena fluye desde el mercado hacia el punto de pro-
duccién de la materia prima.

I Direccién de construccion acorde con el flujo del
valor

La madera en pie se ubica al inicio de las cadenas de
valor forestal de productos maderables y representa el
menor valor por unidad de volumen; al final de la cadena
se encuentra el producto terminado y puesto en el mer-
cado con el mayor valor. A medida que la materia prima
(madera o no) extraida del sistema de produccion fores-
tal fluye alo largo de la cadena, se va transformando con
determinadas tasas de rendimiento que dependen de la
tecnologia y los procesos utilizados; el volumen, peso o
cantidad se reducen paulatinamente, pero aumenta su
valor conforme se avecina el final del proceso (Figura
2.13).

Desde el principio hasta el fin de la cadena, cada esla-
bdn produce bienes o servicios forestales que sirven de
insumo al eslabén siguiente. Sin embargo, el valor gene-
rado por los productos de la cadena fluye y se distribuye
desde el mercado, a través de los distintos eslabones/
centros de costo, hasta el sistema de produccion forestal

Aprovechamiento
y extraccion

Manejo
forestal
sostenible

Industrializacion
primaria

1

1

1

1

I

! PRT P
: Comercializacion
1 del producto
1

1

1

1

1

Figura 2.13. Flujo de la materia prima y del valor en la CdeV forestal
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o agroforestal (Figura 2.13). Quienes nos comunicamos
en lenguas occidentales percibimos de izquierda a
derecha; entonces, aunque la construccién de flujo de
la materia prima sigue esa direccién (de principio a fin
de la CdeV), la direccidon de andlisis y logica de cons-
truccion es de derecha a izquierda (desde el final hacia
el inicio de la cadena). De esta manera, estudiaremos
cémo se distribuye el 100% del ingreso generado por
un producto terminado y puesto en el mercado entre los
distintos actores y procesos, desde el final de la cadena
hasta su inicio.

Distribucién del valor dentro del eslabén
Dentro de un eslabdon o centro de costos, el valor del
producto terminado se distribuye entre los distintos
rubros involucrados (MO, servicios, insumos, impues-
tos, etc.). El valor de la materia prima no se queda en el
eslabon que lo paga pues este se transfiere al eslabdn
que la provee.

Como se ve en el Cuadro 2.3, el valor correspondiente
a la diferencia entre el precio del producto o servicio del
eslabon (US$1643.90 m® Mu) y el de la materia prima
requerida (US$793,15 m® As), es el valor que se queda
en el eslabén respectivo (US$850,77 m® Mu), el cual se
reparte entre los distintos rubros involucrados. Siguiendo
la direccion de andlisis de la cadena vemos que ambos
precios de venta de los productos equivalen al 93,56%
de su precio de mercado. Este valor de los productos del
eslabdn se desglosa en un 48,42% que queda en este
eslabdn y un 45,14% que pasa al eslabén que provee
la materia prima. Esta légica nos permite ver cémo se
distribuye el valor de mercado de los productos entre y
dentro de los eslabones o centros de costo de una CdeV.

Desglose de costos e ingresos y su relacién con

los ambitos de andlisis
En el Cuadro 2.2 se presentaron los tipos de indicadores
utilizados en cada ambito de andlisis para evaluar las
cadenas de valor. Ademas se ofrecié una descripcion
general de la informacién que se debe obtener con las
entrevistas para calcular tales indicadores. En esta sec-
cion se busca relacionar los tipos de rubros utilizados
previamente para agrupar la informacién de costos de
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los modelos, con los ambitos de andlisis de la metodo-
logia propuesta.

a) Sostenibilidad

Como ya se dijo, en el ambito de sostenibilidad se
compara el valor esperado de la tierra (VET) contra el
precio de la tierra, o bien, el valor esperado del bosque
(VEB) contra el valor del bosque mismo. No obstante, es
conveniente que el modelo utilizado para calcular este
indicador se construya pensando mas alla que el simple
célculo.

El modelo se puede estructurar, por ejemplo, contabi-
lizando por separado los costos politicos (accesos a
la legalidad) y los costos de establecimiento y manejo.
También es conveniente contabilizar por separado los
ingresos politicos (incentivos), ingresos por venta de
madera y otros productos o servicios. Asi, el modelo no
solo permitira determinar el VET/VEB en si mismo, sino
también desglosar los costos unitarios de produccion
entre distintos rubros y hacer evaluaciones posteriores
concernientes a otros &mbitos de analisis.

b) Integridad ambiental

En el &mbito de la integridad ambiental interesa conocer
los costos de oportunidad de distintas politicas sobre el
manejo forestal sostenible. Por lo tanto, interesa medir
el efecto de una politica sobre el valor esperado de
la tierra o del bosque (VET/VEB) calculado por medio
de un andlisis “con y sin” la politica. De esta manera,
la estructuracién del modelo por rubros separados
también ofrece la opcidon de desglosar los costos de
oportunidad globales entre rubros de interés como la
mano de obra, servicios, insumos, etc.

c) Gobernanza politica

Desde el punto de vista de la gobernanza politica se
considera importante calcular la carga impositiva en
la cadena y su distribucidon entre distintos tipos de
impuestos (IVA, ISR, exportacion, etc.). Ademas interesa
conocer el incentivo neto y la relacion I/C (ingreso-costo)
que, en términos de incentivos y carga fiscal, enfrenta
el productor u otros actores de la cadena y especifica-
mente el mismo Estado.
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d) Competitividad

Con el fin de fomentar la mayor rentabilidad posible en
los distintos eslabones de las cadenas de valor forestal,
el andlisis de competitividad de las cadenas utilizado
se enfoca en los rendimientos técnicos de los proce-
sos a los que se somete la materia prima. Hasta ahora,
los desgloses de costos e ingresos no son relevantes
para este ambito de andlisis, aunque en el futuro podran
desarrollarse indicadores que hagan uso de desgloses
como los mencionados.

e) Distribucion de ingresos (analisis micro)

En la mayoria de los ambitos de andlisis, el desglose de
costos e ingresos es de mayor o menor utilidad; no obs-
tante, para nuestra metodologia se escogié este ambito
de andlisis como el enfoque principal para el desglose
de costos e ingresos de la CdeV. Este desglose entre los
rubros mencionados (MO, servicios, insumos, acceso a
la legalidad, impuestos, etc.) es indispensable para estu-
diar la distribucién del ingreso de los productos finales a
lo largo de la cadena. Por otra parte, el desglose de cos-
tos e ingresos que se hace para este ambito de analisis
es la base sobre la cual se construye el ambito siguiente.

f) Analisis macro

Dado que este ambito de andlisis es una magnificacion
de los resultados del &mbito anterior, sobra decir que,
en este caso, hay una dependencia directa respecto al
desglose de costos e ingresos antes hecho.

Paso 5. Resumen y evaluacion de los resultados
para los seis ambitos de analisis

El modelaje de la cadena y la produccién de informa-
cién hecha para los distintos ambitos de andlisis llevan
implicito el objetivo de describir cuantitativamente las
relaciones econdémicas’® entre actores del mismo o de
diferentes eslabones, asi como la institucionalidad de su
contexto especifico. Para este fin, la informacion obte-
nida se debe resumir, de manera que permita analizar el
comportamiento de los flujos econémicos a lo largo de
la cadena.

En los &mbitos del analisis micro y macro es necesario
considerar la distribucion de ingresos obtenidos entre
eslabones de la cadena, desde el mercado hasta el sis-
tema de manejo forestal sostenible, asi como dentro
de cada eslabén entre distintos actores o instituciones.
En el ambito de competitividad se analiza la eficiencia
tecnoldgica (tasas de rendimiento) y la eficiencia eco-
némica de procesos de transformacién en los distintos
eslabones. Finalmente, en el ambito de gobernanza
politica se analizan las relaciones entre incentivos otor-
gados por el Estado a actividades en los eslabones de
la cadena y los costos de gobernanza que el mismo
Estado impone a los administrados en cada eslabén
(costos de accesos a la legalidad, impuestos y cuotas).
Para cada uno de estos cuatro ambitos, el andlisis de la
informacion numérica se facilita mucho si se resume en
formatos matriciales que lleven cuenta de los eslabones
en columnas y de los actores/rubros intraeslabones por
renglones.

En cuanto a la sostenibilidad, basicamente se
requiere contrastar la renta neta que ofrece el sistema
de manejo forestal contra un valor de referencia, que
puede ser el precio de la tierra cuando hay tenencia
privada, o el valor del bosque en caso de concesio-
nes estatales. En el caso de la integridad ecoldgica
se trata de evaluar costos de oportunidad de politicas
conservacionistas o de resaltar ventajas ecoldgicas del
manejo fomentado por la cadena de valor. En estos
dos casos no se requiere resumir ni estructurar mayor
cantidad de resultados.

Una vez resumida la informacién de manera sistematica,
el andlisis debe orientarse a detectar puntos criticos
a lo largo de la cadena en términos de renta neta del
manejo forestal practicado, equidad en la distribucion
de ingresos y margenes de ganancia, ineficiencia tecno-
l6gica, incentivos y costos de gobernanza y costos de
oportunidad debido a la sobrerregulacion, por ejemplo;
conservacionista.

13 Las relaciones econémicas entre actores pueden visualizarse también como relaciones de poder, sobre todo cuando éstas pueden traducirse a términos

de margenes de ganancia.
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Disefno y ajuste del modelo

de negocio sostenible

El disefio y ajuste del modelo de negocio sostenible per-
tenece a la fase de intervencion; sin embargo, para esto
se requiere retomar elementos que ya se han trabajado
durante la fase de diagnostico, especificamente en la
definicion del alcance del encadenamiento productivo y
la estructura general del encadenamiento.

En la fase de diagnéstico se mencioné la necesidad
de definir el alcance del encadenamiento productivo,
donde lo més basico es el establecimiento del punto de
partida y el punto final del mismo, para posteriormente
identificar y definir los eslabones que lo van a consti-
tuir. Luego de definir el encadenamiento productivo en
la fase de diagndstico, se realizé un mapeo de la cadena
de valor, al cual se sumaron los servicios de desarrollo
empresarial que asisten a los actores de los eslabones y
el riesgo del negocio, el cual puede ser determinado por
medio de indicadores econdémicos y cualitativos.

Con estos elementos de la fase de diagnostico es
posible disefiar el modelo de negocios forestales.
Conceptualmente, este incluye los elementos de la
cadena de valor (encadenamientos productivos, riesgo
técnico, servicios de desarrollo empresarial, riesgo del
negocio), mas la institucionalidad politica y el riesgo
del pais en términos de la seguridad juridica que brinda
para permitir y atraer inversiones.

Uno de los aspectos mas importantes a considerar
dentro del modelo de negocio es su sostenibilidad, la
cual consta de dos aspectos fundamentales: la ren-
tabilidad econdmica que permitira el retorno de la
inversién y la integridad ecoldgica que posibilitara
la proteccién de los recursos y su aprovechamiento a
lo largo del tiempo. Sin embargo, lo anterior solo per-
mite alcanzar un primer disefio del modelo del negocio
forestal, por lo que es necesario desarrollar una fase
de ajuste mediante consulta con los actores loca-
les. En esta fase se toma como base la realidad de
la zona donde se desarrolla el negocio, las limitantes,
los vacios, los puntos criticos, la institucionalidad y el
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exceso o falta de servicios de desarrollo empresarial
que, por un lado, articulen el trabajo entre los actores y
eslabones vy, por el otro, permitan una distribucién mas
equitativa de la riqueza.

Por ejemplo, el diagndstico de la cadena de valor de la
madera rolliza de teca en la peninsula de Nicoya, Costa
Rica, permitio elaborar el primer borrador del modelo
de negocio sostenible (Figura 2.14). Posteriormente,
durante el analisis con los actores locales se detecto la
necesidad de acompafar al productor en la comerciali-
zacién y negociacion de la madera con el fin de obtener
mejores precios. Se decidid, entonces, incidir en la crea-
cion de dos SDE que articularan el modelo de negocios:
Proteca que es un comité de productores forestales que
promueve la integracién, el trabajo en conjunto y la bus-
queda de soluciones y opciones en comercializacion,
y la unidad de comercializacién de madera del Centro
Agricola Cantonal de Hojancha (UCACH) que asiste en
cubicacién, céalculo de volumen comercial y carga de
contenedores durante el aprovechamiento forestal para
exportacion.

Establecimiento de metas esperadas,
indicadores y justificacion de la intervencion

Las metas esperadas se elaboran a partir de los puntos
criticos u obstaculos identificados en la fase de diag-
néstico de la CdeV. Lo adecuado es que las metas se
establezcan por eslabén para facilitar la elaboracién del
plan de accién y las intervenciones, su seguimiento y la
verificacion del cumplimiento de los indicadores.

Una meta es la descripcion del cambio deseado y que
es posible de alcanzar por medio de una intervencion
realista. La meta debe formularse en términos de lo que
se desea conseguir para resolver los problemas o dis-
minuir las limitaciones, y no como una actividad que se
espera ejecutar o un bien o servicio que se produce al
final de la intervencion. Para describir las metas que
se quiere alcanzar con las intervenciones y evaluar su
cumplimiento se deben utilizar indicadores. Lo ideal es
que estos sean cuantitativos o cualitativos y facilmente
verificables y medibles; que determinen el nivel de con-
secucion de los logros obtenidos y, en ocasiones, el
periodo de tiempo y el lugar del cumplimiento.



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

Institucionalidad publica (gobernanza)

AFE

CiaAgro

Municipalidad Fuerza Publica

Servicios de Desarrollo Empresarial

UTN TEC UNED

UNA

UCR EARTH CATIE-Finnfor

Eslabones

Manejo f'o,restal de la Aprovechamiento Exportacion
plantacion de teca

Mercado asiatico
(India principalmente)

PROCOMER PROTECA (dentro de UNAFOR Chorotega)*

UCACH (dentro del CACH)* FONAFIFO ONF

Comité de vigilancia de los recursos naturales

Ministerio de Hacienda

Regente forestal ~ Poder judicial MINAE-SINAC

Figura 2.14. Modelo de negocios de la cadena de valor de la madera rolliza de teca en la peninsula de Nicoya, Costa Rica

*SDE creados durante la fase de intervencion

Diversas metodologias de establecimiento de indica-
dores sugieren que estos respondan a las preguntas:
£quién?, qué?, ;en qué periodo?, ;donde sera el cam-
bio? En el establecimiento de los indicadores se deben
evitar ambigliedades que imposibiliten la comprobacién
del cumplimiento de las metas esperadas.

La magnitud de las limitaciones, sus efectos sobre los
actores de la cadena de valor y la naturaleza de las
metas esperadas, son las principales causas que jus-
tificaron la necesidad de las intervenciones (actividades
y productos) y el posterior disefio de un plan de accién
para la cadena.

Diseno del plan de accion para la CdeV

El disefio del plan de accién pertenece a la fase de inter-
vencion y depende de las actividades que la anteceden,
desde el diagnostico hasta el establecimiento de metas
e indicadores. En otras palabras, el plan de accién es
la transformacion de los resultados del andlisis del pro-
ceso productivo y los actores, en acciones que permitan
alcanzar las metas propuestas y el modelo de negocios
deseado.
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En el marco del andlisis de las cadenas de
valor se clasificaron y eligieron los cuellos de
botella que limitan el desarrollo de los modelos
de negocios. A partir de ellos se establecieron
metas sensatas que garanticen la sostenibilidad
de los recursos forestales, mejoren los medios
de vida mediante la generacion de empleo local,

consoliden modelos de gestién sostenibles,

mejoren los rendimientos productivos y los

ingresos econdmicos, fortalezcan el capital

humano y social, generen nuevos mecanismos

de comercializacion y favorezcan la distribucién

equitativa de los beneficios generados por el
negocio.

Para el enfoque de cadenas de valor, el disefio del plan

de accién debe tomar en cuenta lo siguiente, en térmi-

nos generales:

1. Se debe propiciar un espacio participativo en el que
estén los actores del eslabdn focal con el que se
esté trabajando.
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10.

Los resultados del diagndstico, el modelo de
negocios y las metas ya establecidas no deben
dejarse de lado, sino utilizarlos como punto de
partida para el disefio del plan de accion.

Los puntos criticos deben redactarse en términos
de oportunidades o acciones positivas; es decir,
redactar los elementos negativos en forma
afirmativa, mediante verbos que expresen la forma
en gue se alcanzara la oportunidad.

El andlisis econdmico ofrece pistas y pautas de
donde y cdmo se deben realizar acciones para
alcanzar una mejor distribucién de los beneficios de
la cadena y dénde se cuenta con la oportunidad de
incrementar los rendimientos.

El andlisis de los actores es una fuente de
informacion para la reflexion y el disefio de las
acciones, la identificacién de los roles de poder

y su influencia sobre la cadena, sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas.

Los tres puntos anteriores ofrecen elementos clave
para tener claro qué productos o resultados se
espera obtener con la implementacion de cada
accion (dentro del plan de accién se deben incluir
los productos esperados de cada accion).

El plan de accién debe redactarse de manera
estratégica y con cierto orden cronoldgico, de
manera que una accion realizada abra la posibilidad
de realizar otras acciones con un mayor poder de
trasformacion.

Como en cualquier formato de planeacién de
proyectos, se deben asignar responsables y
recursos para llevar a cabo cada accion.

Se recomienda identificar los riesgos o barreras que
podriamos enfrentar al aplicar las acciones y buscar
las formas de minimizarlos.

Para optimizar los esfuerzos, se recomienda
establecer periodos de implementacién de

las acciones e indicadores de cumplimiento o
verificacion.
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Algunos elementos a considerar durante el

disefio del plan de accién:

I Buscar acciones que impacten o causen
sinergias positivas en toda la cadena de
valor; que beneficien a la mayor cantidad
de actores posibles y distribuyan costos y
riesgos a lo largo de la cadena.

Definir acciones que conduzcan hacia el
incremento de la competitividad de la cadena.
Especificar acciones estratégicas y viables,
sujetas al contexto donde se desarrolla la
cadena.

Tener siempre en cuenta las posibles
reacciones o respuestas del mercado ante las
acciones que se llevan a cabo.

Considerar la demanda del mercado, sujeta a
la base productiva forestal.

Finalmente, con base en la experiencia de CATIE/Finnfor
Il, se advierte que muchas de las acciones iniciales
deben estar dirigidas hacia la capacitacion y sensibili-
zacion en torno al enfoque de cadenas de valor y las
diferencias en cuanto a las cadenas productivas.

Implementacién de acciones

La implementacion del plan de accion implica la eje-
cucién y seguimiento de las acciones propuestas. La
duracion de este proceso dependera del proyecto y de
los recursos que respalden el desarrollo de la CdeV de
productos forestales que se esté trabajando. El desa-
rrollo del plan de accién debe realizarse de manera
coordinada entre los diversos actores; por ello, es
importante que a lo largo del proceso se vayan estable-
ciendo y/o fortaleciendo alianzas estratégicas.

La experiencia de CATIE/Finnfor Il indica que las alianzas
establecidas bajo esquemas de ganar — ganar con las
entidades gubernamentales vinculadas son fundamen-
tales para el cumplimiento del plan de accién. Mediante
dichas alianzas se crean marcos de confianza y cola-
boraciéon mutua que, bajo ciertas condiciones, podrian
conducir a logros y resultados antes no considerados.
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En la cadena de valor de madera rolliza de
plantaciones de eucalipto en Ledn Nicaragua,
la alianza con Inafor fue fundamental para logar
el registro e inscripcién de 57 plantaciones
de eucalipto (alrededor de 296 ha) y, con ello,

ubicar a Cristo Rey como la comunidad a nivel

nacional con mas plantaciones inscritas (13% de

su territorio cubierto por plantaciones forestales
legalmente manejadas).

Hay que tener en cuenta que el desarrollo de cadenas
de valor de productos forestales incide en la transfor-
macion de la economia de familias, muchas veces de
escasos recursos, asi como en la sostenibilidad del
recurso forestal, el cual es un tema de interés publico.
Por ello, cada accion debe realizarse con la sensibilidad
y precaucion necesarias y ante posibles dudas o riesgos
se deben programar reuniones estratégicas de anali-
sis y replanteamiento del plan de accion. También se
recomienda realizar reuniones periddicas para evaluar
el avance de las acciones y el reajuste de las responsa-
bilidades y los recursos. En ese sentido, la experiencia
de CATIE/Finnfor Il nos indica que el plan de accién esta
sujeto a un esquema de manejo adaptativo'™; es decir
que a lo largo de su implementacién debe ser reajus-
tado a las nuevas condiciones y necesidades. Por eso
es importante contar con un sistema de monitoreo y
evaluacion eficiente y eficaz.

Fase de monitoreo y evaluacion

Establecimiento de la linea base

Los sistemas de monitoreo y evaluacion (M&E) son
herramientas practicas de gestion, planificacion y eva-
luacién de intervenciones (Aquino et al. 2004). Su ambito
de accidn se centra en la evaluacion del desempefio de
entidades publicas y proyectos o programas de desarro-
llo social y asistencia humanitaria. No obstante, también

son herramientas Utiles para comprobar si un método
en particular es viable para resolver un problema bajo
ciertas condiciones. Ademas, el M&E permite indagar
y documentar los éxitos o fracasos de acciones imple-
mentadas, y asi reorientar hacia métodos sistematicos
de intervencién (May et al. 2006).

En esta metodologia, la utilizacién del M&E trasciende
la gestion de proyectos o programas de asistencia de
corto y mediano plazo, pues el reto de desarrollar mode-
los de negocios bajo el enfoque de cadenas de valor
radica en el establecimiento de procesos que garanticen
la sostenibilidad, la integridad ecoldgica de los bosques
y la generacion de beneficios econdmicos para los
involucrados en actividades forestales, especialmente
familias y comunidades locales que dependen del bos-
que. EI M&E debe dar seguimiento e impulsar procesos
de largo plazo asociados a la sostenibilidad econémica,
la integridad ecoldgica, la buena gobernanza, la compe-
titividad y la distribucién equitativa de los beneficios a lo
largo de la cadena.

Para consolidar dicho modelo de negocios a largo plazo
es necesario evaluar sistematicamente el desempefio o
el impacto (causa-efecto) de las intervenciones que se
realicen dentro de las cadenas de valor. En este caso,
se pone el énfasis en la evaluacion de los impactos o
logros alcanzados, basados en una situacion inicial (ex
ante) (IICA 2012). La situacion ex ante se construye a
partir de indicadores que conforman una linea de base

Los indicadores establecidos en el analisis
econémico (Cuadro 2.2) pueden ser una
guia practica para medir cuantitativamente
y monitorear el impacto del desarrollo de las

cadenas de valor. Asimismo, es posible incluir
indicadores cualitativos provenientes de la
informacion del diagnéstico.

14 “... esfuerzo consciente por aprender y actuar de manera colectiva para adaptarse sistematicamente al cambio y mejorar los resultados del manejo”

(Evans et al. 2015)
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o estado inicial de las cadenas de valor antes de la inter-
vencion. Los indicadores para cada ambito de analisis
pueden adaptarse segun las situaciones practicas de
cada producto forestal a observar bajo este esquema
de intervencién.

Légica de implementaciéon del M&E

En la evaluacion del impacto de las cadenas de valor
se sigue una légica de tres momentos en cada proceso
a evaluar: i) observar los impactos a partir del primer
momento de las intervenciones; ii) decidir los cambios
con base en andlisis y reflexiones; iii) actuar para mejo-
rar en las siguientes acciones a implementar (Aquino et
al. 2004). La Figura 2.15 muestra esta légica desde el
momento de las intervenciones. Se desarrolla bajo un
proceso continuo que busca retroalimentar y ajustar
las siguientes acciones de intervencion a lo largo del
proceso.

Para concretar la légica de implementacién de los M&E,
en la experiencia CATIE/Finnfor Il se establecieron pasos
metodoldgicos para conocer sistematicamente el impacto
en cada proceso de intervencion (inter- o intra-eslabon).
La Figura 2.16 resume los pasos implementados para
el desarrollo de la linea base y el sistema de monitoreo
y evaluacion. Cabe resaltar que la fase de M&E es una
fase integradora en la que se retoma la informacion y las
acciones realizadas durante las diferentes etapas de la
metodologia de desarrollo de cadenas de valor.

OBSERVAR

ACTUAR

En la fase de diagndstico se establecieron los puntos
criticos de las cadenas productivas y con base en dicha
informacion se desarrollé el modelo de negocios y las
metas esperadas. En consecuencia, el disefio de los
indicadores y de los verificadores (matriz), asi como su
posterior monitoreo y evaluacion debe enfocarse en los
temas ya priorizados en las etapas anteriores. Segun
IICA (2012), el alcance de los indicadores se basa en lo
siguiente: i) grupo meta (quién), ii) unidades cuantifica-
bles (cuanto), iii) escala de calificacion (qué tan bien), iv)
plazo de cumplimiento (para cuando), v) ubicacion fisica
(donde).

La definicién clara del alcance de los indicadores da
paso a la primera evaluacion en las areas a intervenir.
Esta evaluacion constituye la linea base de la cadena
(situacién antes de intervenir), y sera el punto de com-
paracion de los impactos y logros de las actividades
implementadas durante el desarrollo de la cadena de
valor en general. La misma evaluacién se implementa al
final de la intervencion para contar con la linea de salida,
la cual deberia reflejar los cambios y el impacto de cada
indicador que, en su conjunto, determinan la situacion
final de la cadena de valor en particular.

Es recomendable mantener un monitoreo periddico
de las actividades realizadas durante el proceso de
intervencion, especialmente para realizar procesos de
manejo adaptativo y mejoramiento continuo.

DECIDIR

ACTUAR

DECIDIR

IMPLEMENTACION DEL SM&E

OBSERVAR

ACTUAR

Figura 2.15. Légica de implementacion del M&E como un proceso continuo

Fuente: Aquino et al. (2004)
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FASE DIAGNOSTICO

Retomar la informacioén
del diagndstico,
particularmente

los puntos criticos del
modelo de negocios

FASE INTERVECION

FASE M&E

Considerar el modelo
de negocios y las metas
planteadas

Generar la matriz
de indicadores y medios
de verificacion.
Determinar su alcance

Primera evaluacion
de los indicadores
(incluye el disefio
y aplicacién de las
herramientas de
recoleccion de
informacion)

Implementacion del
plan de accion

Dar seguimiento
a las acciones y
monitorear los
indicadores

Evaluacion final
de los indicadores
(comparar linea base
vs. linea de salida)

Proceso de reflexion y
retroalimentacion para
mejorar las acciones en el
desarrollo de las cadenas
de valor

Figura 2.16. Pasos implementados para el desarrollo y la aplicacion del M&E en cadenas de valor
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Cadena de valor de caoba de bosques naturales para
componentes de guitarras, Petén, Guatemala

Resumen

Dos de las empresas forestales comunitarias de la zona de usos multiples de la Reserva de la Biosfera Maya
en Petén, Guatemala, participan en la cadena de valor (CdeV) de caoba para la fabricacion de componentes de
guitarra. A partir de los centros de costo y las principales actividades, se definieron los cuatro eslabones que
conforman esta cadena: 1) manejo forestal sostenible, 2) aprovechamiento y transformacioén primaria, 3) trans-
formacién secundaria y comercializacion, 4) mercado. Los principales puntos criticos de la cadena tienen que
ver con la falta de alianzas estratégicas y de informacién de mercado, asi como la debilidad de los rendimientos
productivos y la falta de capital de trabajo para las labores de aprovechamiento.

Una vez planteado el modelo de negocios e iniciada la implementacién de acciones para desarrollar la cadena, se
detectaron impactos positivos como el establecimiento de alianzas comerciales con dos empresas compradoras
de Estados Unidos: Two Old Hippies y Taylor Guitars. Ambas empresas firmaron érdenes de compra por 210 m?®
(cerca de 90 000 pies tablares) de piezas de caoba para la fabricacion de guitarras, durante el 2015. Ademas, las
empresas ofrecieron asesoramiento técnico, el cual ha permitido mejorar la competitividad de la cadena y for-
talecer el capital humano, en colaboracién con otros prestadores de servicios de desarrollo empresarial (CATIE/
Finnfor Il y Rainforest Alliance (RA)).

Otro impacto positivo ha sido la creacién de un Fondo Financiero de Fomento Forestal Comunitario (alrededor
de US$250 000), el cual facilita financiamiento para inversiones en capital de trabajo y maquinaria. Un estudio
sobre el estado de conservacion de la caoba en Petén determind que bajo las condiciones de aprovechamiento
y regulacién actual, es posible que las poblaciones de caoba se mantengan, o incluso se incrementen.

En términos del bienestar social, se observa que la distribucién de ingresos en la cadena de valor favorece
particularmente a las familias socias de las empresas forestales comunitarias (EFC), pues en los dos primeros
eslabones se capta el 82% del valor total del negocio de madera de caoba para componentes de guitarra colo-
cados en el puerto (US$377 9/m?, precio CIF en US).

Alcance de la cadena

Las concesiones forestales en el departamento de uso multiple de la Reserva de la Biosfera Maya (ZUM/
Petén, zona norte de Guatemala, surgen en el afo RBM)'® (Ortiz et al. 2002). Esa zona de uso muiltiple
de 1994 como una politica de Estado para compartir cuenta con 848 400 ha (CONAP 2001), dentro de las
esfuerzos en la conservacion y manejo de la zona de cuales se ubican once concesiones forestales. Nueve

15 La RBM fue declarada legalmente en 1990 (CONAP 2001); se caracteriza por ser una zona de vida de bosque himedo subtropical calido segun la
clasificacion de Holdridge (De la Cruz 1982).
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de ellas son concesiones comunitarias que benefician a
unas 1200 familias y dos son concesiones industriales o
privadas (Figura 3.1). El area que ocupan las nueve con-
cesiones forestales comunitarias es de 352 907 ha y las
dos concesiones privadas, 132 303 ha; en valor porcen-
tual del area actualmente concesionada, las primeras
representan el 73% y 27% las segundas (CONAP 2014).

El Consejo Nacional de Areas Protegidas (CONAP),
como representante del Estado de Guatemala y admi-
nistrador del Sistema Guatemalteco de Areas Protegidas
(SIGAP), lidera la iniciativa del proceso concesionario
en la ZUM/RBM. Desde inicios de la década de 1990,
CATIE ha prestado apoyo al CONAP para el estableci-
miento de la normativa y el otorgamiento legal de las
unidades de manejo bajo la figura de concesion (Alianza
2008, CONAP 1999).

Desde entonces, se conformaron las empresas foresta-
les comunitarias (EFC), las cuales tienen el derecho de
manejar y aprovechar el bosque concesionado, pero la
tierra sigue siendo propiedad del Estado. Después de
mas de 20 afos, las EFC funcionan con éxito en la ges-
tién de los recursos forestales de la ZUM/RBM y han
sido ampliamente reconocidas en el ambito nacional e
internacional.

Las EFC aprovechan y comercializan diferentes produc-
tos maderables de especies provenientes del bosque,
como caoba (Swietenia macrophylla), cedro (Cedrela
odorata), manchiche (Lonchocarpus -castilloi), pucté
(Bucida buceras) y santamaria (Calophyllum brasiliense),
y de especies no maderables como xate (Chamaedorea
elegans), chicle (Manilkara sp.), semilla de ramoén
(Brosimum alicastrum) y pimienta (Pimenta dioica).

N _ |Finnfor
3 $ : e - tamec
Ubicacion geografica
Cadena de valor de
caoba de bosques nalurales

para componenies de guitarras,
Petén, Guatemala

Simbologia:
Departamento de Petén
[ 7|EFC CdeV caoba p/guitarras
| Reserva de la Biosfera Maya
- Biotopo
~ Parque nacional
Zona de amortiguamiento
Zona de uso mdltiple
Reserva municipal (Bioitza)
I Monumento cultural
I Concesiones for. comunitarias
~ Concesiones for. industriales

' Aveas protegidas sur de Petén

Figura 3.1. Unidades de manejo de las concesiones comunitarias e industriales de la ZUM/RBM como zona de

intervencion del proyecto CATIE/Finnfor |l

Fuente: Elaborado con base en datos del CONAP (2014), mapa base de Esri
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La caoba ofrece diversos productos para distintos mer-
cados. En la Figura 3.2 se detallan las cadenas de valor
de la caoba; es decir, el conjunto de CdeV asociadas con
el aprovechamiento y comercializacion de la especie. Se
identifican cuatro cadenas de valor: dos para calidades
FAS (first and second) y selecta que se comercializan en
Estados Unidos; una como componentes de guitarras
(88% del volumen extraido) y otra de madera en blo-
ques (9%); otra CdeV cubre el procesamiento de cortos
y comunes comercializados en Republica Dominicana
(29% del volumen extraido) y la Ultima representa la pro-
duccién de cortos y comunes de calidad inferior para el
mercado nacional (24%).

Para fines de este documento, se detalla la experien-
cia del desarrollo de la CdeV de madera aserrada de
caoba proveniente de dos EFC concesionarias, la cual
se emplea en la fabricacion de componentes de guitarra
(linea punteada en la Figura 3.2). La CdeV de madera
aserrada de caoba para la fabricacion de instrumentos
musicales cuenta con diversos procesos: manejo fores-
tal del bosque, extraccién, transformaciéon primaria y
secundaria, exportacion y comercializacion. En todos

Manejo forestal
sostenible de
bosques
naturales

Aprovechamiento
& Transformacion

Arboles, ) .
primaria

puntas y ramas

Nueve Empresas
Forestales
Comunitarias

Nueve Empresas
Forestales
Comunitarias

ellos, las EFC Carmelita y Custosel y la empresa comer-
cial de segundo nivel y de base comunitaria, Forescom'®,
juegan roles centrales y se apoyan en diversas empre-
sas u organizaciones que prestan servicios de desarrollo
empresarial (SDE); entre ellas, Acofop, CATIE/Finnfor I,
RA.

Para fines del diagndstico y desarrollo de esta cadena, los
procesos se agruparon en cuatro eslabones: 1) manejo
forestal sostenible, 2) aprovechamiento y transformacién
primaria, 3) transformacion secundaria y comercializa-
cién y 4) mercado de Estados Unidos de América (Figura
3.3). La transformacién secundaria y comercializacion
no representan estrictamente un eslaboén, ya que corres-
ponden a servicios que el cliente final Two Old Hippies
contrata sin que medie la compra de materia prima de
parte de Forescom'’; es decir que, en este caso, las
actividades de Forescom corresponden a un centro de
costos del cliente final. Sin embargo, el rol que juega la
empresa en alianza con las EFC es fundamental para la
cadena (servicios de transformacién, negociacién, ase-
soria técnica) y, por lo tanto, para fines del analisis se
considerara como un eslabon independiente (Figura 3.3).

8,73%

FAS/ ol
FAS/ T )Selectaen volumen
Selecta | Comercializacion bloque Mercado | ,iido
& Exportacion de EUA
Nueve Empresas
Forestales 28,03
Comunitarias ol %
volumen
FAS / Selecta extraido
en Comp. de guitarras
Mercado de 29&5?%
FAS/ ;2 RepUinca vqu?nen
Selota| Transformacion Dominicana | extraido
secundaria & Cortos
Cotoy | Comercializacion | comines
comune 23,66%
Mercado del
Forescom Nacional | volumen
extraido

Figura 3.2. Cadenas de valor de la caoba en las concesiones de la ZUM/RBM

16 Forescom es una empresa de segundo nivel, conformada por las mismas EFC; ofrece servicios de transformacion secundaria y comercializacion.
17 El cliente final paga a la EFC por la madera puesta en Forescom, que brinda el servicio de procesamiento y entrega el producto en puerto con los costos

de empaque, transporte y exportacion cubiertos por el cliente final.
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Eslabén 1 Eslaboén 2 Eslabén 3 Eslabén 4
O A
Manejo forestal Aprovechamiento I Transformacion |
. L ! . i Mercado
sostenible de & transformacion ! secundaria & <—— de EUA
bosques naturales primaria ! comercializacion |
L )
EFC Custosel y EFC Custosel y Forescom, EFC Empresas TOH y
Carmelita Carmelita Custosel y Carmelita Taylor Guitars

Figura 3.3. Diagrama de la cadena de valor de madera aserrada de caoba para la fabricacion de instrumentos musicales

El eslabdén 3 se presenta con lineas punteadas por tratarse de un eslabén independiente.

Analisis de la demanda potencial
sujeta a la base productiva

Para comprender como se logré convertir la cadena
productiva en una cadena de valor, es conveniente
evaluar la informacién acerca de los voliumenes de
madera de caoba para la fabricaciéon de instrumentos
musicales. Entre 2010 y 2013, antes de la llegada del
Proyecto Finnfor I, Custosel era el Unico proveedor.
En esa época, soélo la empresa North American Wood
Products Inc. (Nawpi) comercializaba madera de
caoba para instrumentos musicales. A partir del 2013,
la participacion de Nawpi se redujo drasticamente.
En el 2014, gracias al acompafamiento del proyecto

Cuadro 3.1.
2010 -2015

Finnfor II, el fabricante de guitarras Two Old Hippies
tomé contacto con Forescom y las EFC para solicitar
una primera y leve participacion directa en el nego-
cio; poco después se suma la empresa Taylor Guitars
(Cuadro 3.1).

Como se ve, a partir del 2014, los fabricantes de guita-
rras en Estados Unidos llegaron a negociar directamente
con las EFC a través de Forescom y acompariadas por
el proyecto Finnfor Il. Esto permitié que se compartie-
ran riesgos y beneficios y se abrieran posibilidades para
otras calidades de productos antes no consideradas
por los intermediarios.

Ventas de madera de caoba para la fabricacion de guitarras por las EFC y Forescom en el periodo

Two Old Hippies Taylor Guitars

2010 112 190 056

2011 238 428 744

2012 200 386 065

2013 58 113 486

2014 9 17 809

2015 19 40 250 191 426 641

Fuente: Basado en informacion de bases de datos ingresos/ventas 2010 al 2014 de Forescom; los datos 2015 se obtuvieron directamente de

Forescom'.

18 Forescom. 2015. Ingresos 2010-2014 (correo electrénico). Petén, Guatemala.
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Demanda de caoba por Two Old Hippies

TOH es una empresa que fabrica guitarras con sede
en Nashville, Tennessee, US. Aunque se trata de una
empresa no muy grande, su participacion ha facilitado
la negociacion de madera aserrada de caoba para la
fabricacién de guitarras acusticas con las concesiones
forestales de Custosel y Carmelita. En el 2014, adquirie-
ron 8,49 m*® Mu (3600 pies tablares Mu), pero en el 2015
su demanda se incrementd a un contenedor (18,87 m?®
Mu; 8000 pt Mu).

Demanda de caoba por Taylor Guitars

Taylor Guitars es una empresa de gran tamafio, ubi-
cada en El Cajon, California, con una extensa red de
distribucion en mas de 60 paises’. Es fabricante de gui-
tarras acusticas y guitarras eléctricas semihuecas. La
demanda inicial de esta empresa se dirigi6 directamente
ala EFC Custosel a través de Forescom. En una primera
negociacion, se concretizd6 una compra de 23,58 m?®
(10 000 pies tablares); sin embargo, después de varias
visitas del personal de produccion de Taylor Guitars a
las concesiones en Petén, en el 2015 compraron 191,39
m?3 Mu (81 149 pies tablares Mu).

Oferta de caoba por parte de las EFC

Segun las bases de datos del Departamento de Manejo
Forestal del CONAP (2015a, 2015b), el volumen prome-
dio anual de caoba extraido entre el 2011y 2015 en las
concesiones de Carmelita y Custosel fue de 726 y 750
m?® SmR/afo?® de todas las calidades (159 730 y 165 000
pies tablares, respectivamente). Si se consideran sola-
mente las calidades FAS y selecta (segun la NHLA?Y),
la proporcién asciende al 46,76% del volumen total de
caoba a extraer. Este valor se basa en las proyecciones
de aprovechamiento hechas por Custosel para 2015,
las cuales incluyen el aserrio en el bosque de puntas y
ramas (2,61% adicional de FAS y selecta).

O sea que entre ambas EFC aportan unos 765,90 m® As
(usando rendimiento de 51,89% Doyle, el cual es muy cer-
cano al rendimiento real de la industrializacion primaria).

19 https://www.taylorguitars.com/about
20 m® SmR: metros cubicos Smalian en rollo

Segun el Cuadro 3.1, la suma de la demanda anual
del 2015 fue de 210,25/m® Mu (89,15 pt Mu). Segun
los célculos de rendimientos determinados por Finnfor
Il en entrevistas a Custosel, para obtener 1 m® Mu se
requieren 2,74 m® As; entonces, la demanda de esta
cadena para el afio 2015 fue de 576,09 m® SmR, lo cual
representa un 38,03% de la oferta de madera de caoba
en rollo proveniente de Custosel y Carmelita (1515 m®
SmR). Si la demanda aumentara, otras EFC estarian
dispuestas a participar en esta cadena de valor para la
produccion de componentes de guitarras.

A continuacién se describe en detalle cada uno de los
eslabones que conforman esta CdeV.

Manejo forestal sostenible del bosque natural

El MFS es realizado directamente por los socios de las
EFC Carmelita y Custosel. La primera cuenta con 186
socios (98 hombres y 88 mujeres) y la segunda 85 (65
hombres y 20 mujeres), para un total de 271 socios. Por
su parte, Forescom presta servicios en este eslabon en
los temas de certificaciéon FSC y regencia forestal. El
regente forestal es un actor indirecto en este eslabén, y
se encarga de elaborar y gestionar el plan quinquenal y
el POA forestal. Asimismo, hace un acompafamiento en
el cumplimiento de los requerimientos de no conformi-
dad (RNC) para la certificacion FSC.

La EFC Carmelita cuenta con una unidad de manejo de
20 400 ha??* de bosque productivo, el cual se maneja
con un ciclo de corta de 40 afnos; el diametro minimo de
corta para la caoba es de 55 cm dap. Custosel cuenta
con 15 196,59 ha, que se manejan con un ciclo de corta
de 30 afios y un DMC para caoba de 60 cm dap. Cada
cinco afnos, ambas EFC elaboran un plan de manejo
forestal que debe ser aprobado por CONAP. Entre otras
actividades asociadas a los planes de manejo de la
EFC, se incluyen el establecimiento, medicion y mante-
nimiento de parcelas permanentes en el bosque.

21 Reglas para la medicién e inspeccion de maderas duras y ciprés. Consultado el 1 oct. 2015.

Disponible en https://nhla.com/assets/1603/libro_reglas_nhla_sp.pdf,.

22 Base de datos de produccion forestal del 2000 al 2014, Departamento de manejo forestal del CONAP, Petén.
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El andlisis econdmico®® de esta cadena indica que la
EFC concentra US$3018,22/m® Mu en dos eslabones:
1) manejo forestal, 2) aprovechamiento y transfor-
macién primaria (82,05% del precio CIF (US$3679/
m?3 Mu)). Una vez cubiertos los costos del segundo
eslabon (aprovechamiento, extraccién, aserrio y trans-
porte de la madera hasta Forescom) por un total de
US$434,99/m® Mu (11,82% del precio CIF), quedan
disponibles US$2583,24/m* Mu (70,22% del precio
CIF) que se transfieren al eslabén de MFS?‘. De dicho
monto, US$307,91/m3 cubren los costos de manejo
forestal sostenible durante el ciclo de corta de 30 afios
(incluyendo US$180,49/m® de mano de obra), mientras
que US$3,02/m® Mu le quedan a la EFC en calidad de
poseedor de los derechos de la tierra, US$127,43/m?®
Mu en calidad de duefio del capital y US$2144,87/m?®
Mu en calidad de duefio de la madera.

Aprovechamiento y transformacion primaria

La EFC Carmelita realiza la extraccién de la madera de
caoba en areas de corta anual de 510 ha y Custosel en
areas de corta anual de 507 ha. Ambas EFC cuentan
con la maquinaria y equipo para las operaciones fores-
tales de campo, asi como con el personal especializado
para la ejecucion de cada una de las tareas de la extrac-
cion forestal. En los Ultimos cinco afios (2011-2015)
Carmelita y Custosel aprovecharon aproximadamente
726 y 750 m® SmR de caoba al afio. Segun CONAP
(2014), en ambas unidades de manejo se registra un
aprovechamiento promedio de 1,02 Sm® R de caoba
por ha; es decir, 0,4 arboles/ha. Una vez que los arboles
son extraidos del bosque, se transportan a los patios de
aserrio de cada EFC. Ahi la madera rolliza se transforma
en tablones que luego son transportados a las instala-
ciones de Forescom para su transformacién secundaria.

Los andlisis realizados por el proyecto CATIE/Finnfor I
muestran que, en lo que respecta al eslabén aprove-
chamiento y transformacion primaria, las EFC obtienen

ingresos por US$435/m3Mu que correspondenal 11,82%
del precio CIF del producto final. La distribucién interna
de este monto dentro del eslabdén se desglosa de la
siguiente manera: US$104/m® Mu (2,83% del precio
CIF) para la mano de obra; US$101/m® Mu (2,76% del
precio CIF) para servicios diversos, incluyendo el trans-
porte desde las concesiones hasta Forescom; US$39/
m?3 Mu (1,06% del precio CIF) en insumos para el apro-
vechamiento y transformacion; US$121/m?® Mu (3,29%
del precio CIF) para el pago de los préstamos que las
EFC solicitan para contar con capital de trabajo al ini-
cio de las labores de aprovechamiento; US$32/m® Mu
(0,86% del precio CIF) en inversiones y US$38/m3 Mu
(1,024% del precio CIF) para el pago de la tarifa forestal
y otros impuestos.

Transformacion secundaria y comercializacion

Para el pedido de TOH, Carmelita proporcioné la madera
aserrada en tablones y Forescom realizo la transforma-
cién secundaria (cuellos y componentes para cuerpos
de guitarra) en su planta de procesamiento. Asimismo,
Forescom apoyo6 directamente en la comercializacion
de la madera.

En el caso del pedido de Taylor Guitars, la EFC Custosel
lidera los procesos de transformacién y comerciali-
zacion; sin embargo, cuenta con el apoyo directo de
Forescom y del personal de la empresa fabricante de
guitarras, quienes acompanan técnicamente el proceso
productivo para asegurar que se cumpla con las especi-
ficaciones de los productos negociados.

En términos econdmicos, en este eslabon se queda
el 13,13% de los ingresos de toda la cadena de
valor (US$483/m® Mu); este monto es manejado por
Forescom, quien obtiene un 40% de margen de ganan-
cia. Por mano de obra para realizar el dimensionamiento
de los componentes, Forescom invierte US$147/m? Mu
(4% del precio CIF); los gastos en servicios e insumos

23 El andlisis econémico de la CdeV de caoba para instrumentos musicales se realizé utilizando los datos del plan de inversiones para 2015 de Custosel y
una tasa de interés real de 4,78% correspondiente a una tasa pasiva del 7,28% corregida por inflacion.

24 Dado que se trata de concesiones forestales en las que el Estado no vende la madera, y que tanto el eslabén de MFS como el de aprovechamiento/
extraccion e industrializacion primaria corresponden a un mismo actor (Custosel en este caso), no se tienen precios de transferencia para la materia
prima entre estos eslabones. Para calcular el indicador de eficiencia econémica utilizado para el eslabén de MFS (valor esperado del bosque) se
requieren precios de mercado para la madera en pie —que no existen en este caso; entonces, se usaron precios implicitos de la madera en pie y se
transfirieron las ganancias de todas las actividades de la EFC al eslabén de MFS.
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son de US$63/m® Mu y US$69/m® Mu respectivamente
(1,72% y 1,89% del precio CIF) y los costos de acceso
a la legalidad e impuestos suman un total de US$65/m?
Mu (1,77% del precio CIF); finalmente la ganancia neta
es de US138/m® Mu (3,75% del precio CIF).

Mercado de US

Los actores centrales de este eslabdn, las empresas
Two Old Hippies y Taylor Guitars, son muy importantes
para la cadena de valor. Su relacién en la cadena es
directamente con Forescom, que es el enlace comercial
con las EFC Carmelita y Custosel.

Para efectos del andlisis econémico de esta cadena,
ademas de los costos del eslabdn anterior, la empresa
TOH asume los costos de exportacion equivalentes al
4,83% (US$177,55/m® Mu) del valor total del negocio
y recibe el producto directamente en un puerto de US.
Aunque las gestiones de exportacion las realiza las
EFC y Forescom, los costos de transporte a puerto,
fletes y seguros de la naviera son absorbidos por el
comprador.

Para que la cadena de valor de la caoba funcione, es
necesario que diferentes actores presten SDE, los cua-
les van desde el acompafamiento técnico forestal hasta
lo financiero y mercantil. En el Cuadro 3.2 se detallan las
organizaciones que participan en la prestacion de SDE,
se describe el servicio que prestan y en qué eslabén de
la cadena de valor participan.

Es evidente que la provision de SDE se concentra
en el eslabén de aprovechamiento y transformacién
primaria; esto puede deberse a que es un eslabdén
fundamental en donde la implementaciéon de buenas
practicas es determinante para garantizar un minimo
impacto ambiental, una mayor produccién y mas com-
petitividad. Diversos SDE se enfocan en garantizar el
manejo sostenible del bosque y obtener los certifica-
dos que avalen dicho manejo; tal es el caso de Acofop,
RA, NPV y Forescom.
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En cuanto a la comercializacion, las EFC le delegan
gran parte de la responsabilidad por las negociaciones
a Forescom debido a la experiencia y capacidad que ha
desarrollado, asi como a la confianza de la que goza en
el mercado y con sus socios. Asimismo, con el acompa-
fnamiento de Finnfor Il, Forescom ha logrado fortalecer
sus relaciones y negocios con las empresas fabricantes
de guitarras, lo cual ha motivado el incremento de SDE
prestados a esta cadena (ver Impactos).

A continuacién, se detallan las instituciones guber-
namentales que velan por la seguridad juridica y la
legalidad en el desarrollo de esta cadena:

Consejo Nacional de Areas Protegidas (CONAP).-
Ente de gobierno que administra y regula los recursos
forestales en las areas protegidas y en las concesiones
forestales. Entre sus funciones se encuentra la apro-
baciéon y monitoreo del plan general de manejo, plan
quinquenal y el POA forestal.

CONAP es responsable por las licencias de aprove-
chamiento y las guias de transporte para el traslado de
la madera desde el bosque hacia el centro de trans-
formacion primaria. Ademas, se encarga de emitir los
certificados/permisos CITES para la exportacion de la
caoba, asi como la inspeccion de los contenedores que
transportan la madera hacia el puerto de embarque.
También recibe los pagos por derechos de concesion y
tarifa forestal (10% del valor de la madera en pie).

Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales (MARN).-
Define los impuestos y autoriza el instrumento ambiental
respectivo para todos los proyectos o planes de manejo
forestales.

Instituto Nacional de Bosques (INAB).- Ente guberna-
mental que administra los recursos forestales fuera de
las areas protegidas en Guatemala. Ademas, fiscaliza
los depositos e industrias forestales, sin excepcion.
Anualmente, define las tarifas del valor de la madera en
pie para todo el pais.
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Organizaciones que prestan SDE en los diferentes eslabones de la cadena de valor

Prestador de
servicio

Servicio que presta

Eslabén en el que presta el
servicio

Brazo politico de las EFC; brinda acompariamiento en
actividades de planificacion técnica, administrativa y
financiera y en operaciones de manejo forestal. Apoyo en

Acofop el cumplimiento de los requerimientos de no conformidad
(RNC) para la certificacion de buen manejo forestal/cadena
de custodia.

Financiamiento con capital de trabajo para operaciones

Bancos
forestales.

Asistencia técnica y acompafamiento en el control de
calidad y desarrollo de productos; cumplimiento de RNC en

Forescom la certificacion FSC; financiamiento de actividades forestales
y maguinaria; asistencia técnica en la comercializacion;
coordinacién de servicios de transporte y exportacion.

Rainforest . T .

. Asistencia técnica en MFS y control de calidad.

Alliance

Fundacion Asistencia técnica para el cumplimiento de RNC de la

Naturaleza para certificacion FSC

la Vida (NPV) ’

Cooperacion técnica y financiera en el MFS, competitividad,

Proyecto . o

Finnfor Il esquemas de control de ca!ndad y supervision; desarrollo de
productos y comercializacion.

TOH y Taylor Capacitacion para el control de calidad de los productos

Guitars requeridos.

MFS
Aprovechamiento y
transformacion primaria

Aprovechamiento y
transformacion primaria

MFS

Aprovechamiento y
transformacion primaria
Transformacion secundaria

y comercializacion

Exportacién y comercializacion

MFS
Aprovechamiento y
transformacion primaria

MFS
Aprovechamiento y
transformacion primaria

MFS

Aprovechamiento y
transformacion primaria
Transformacién secundaria
y comercializacién

Aprovechamiento y
transformacion primaria
Transformacion secundaria
y comercializacion

Instituto Guatemalteco de Seguridad Social (IGSS).-
Segun la ley de seguridad social del pais, las empresas
con mas de tres empleados deben registrarse y afiliar
a los trabajadores para que sean cubiertos en caso de
accidentes y enfermedad comun. Las empresas (patro-
nos) deben aportar al IGSS el 10,67% de los salarios
pagados mensualmente, mientras que los trabajado-
res deben aportar el 4,83% cada vez que reciban su
salario.
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Superintendencia de Administracion Tributaria (SAT).-
Entidad de gobierno encargada de recolectar el pago
de impuestos fiscales de empresas o personas indivi-
duales. Los impuestos que la SAT exige a las EFC son el
12% de lo facturado por IVA 'y el 5-7% por ISR.

Divisién de proteccion a la naturaleza (Diprona).- Junto
con el INAB, tienen la potestad de aplicar el reglamento
de transporte de productos forestales en Guatemala.
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Organismo Judicial.- Es uno de los tres poderes del
Estado de Guatemala; se encarga de aplicar justicia por
las faltas y delitos forestales.

La presencia de estas instituciones, ademas de brindar
certeza juridicay legal, representa un costo parala CdeV
por acceso a la legalidad y costos asociados a la integri-
dad ecoldgica. Esto representa el costo de gobernanza
de la cadena. Segun el analisis econdémico realizado,
este costo equivale al 3,49% de los ingresos de toda
la CdeV (precio CIF), lo que representa US$128,24 por
m?3 Mu.

Sencién (1996) determiné un valor econémico de
US$786,4/ha para el bosque natural de Petén. Con base
en este valor, mas los volimenes de madera determina-
dos con este estudio, se calculd que al cobrar derechos
de concesién de US$1,00/ha por 25 anos, el gobierno
guatemalteco esté ofreciendo un incentivo equivalente
a US$6,0/m? Sm pie, equivalentes a US$20,94/m?® Mu, a
razén de 3,49 m® Sm pie por 1 m® Mu.

Este incentivo se asocia con el uso del bosque, por lo
que se dirige al eslabén de MFS. Pero, dado que la EFC
es el actor principal del primer eslabén y también del
segundo (aprovechamiento e industrializacion primaria),
el incentivo impacta directamente en los dos primeros
eslabones de la cadena. Si se compara el incentivo del
Estado (US$21/m? Mu) con los costos por gobernanza
(acceso a la legalidad, impuestos y tarifas institucio-
nales) en los que incurren las EFC (US$3/m*® Mu en
el primer eslabon y casi US$38/m?® Mu en el segundo
eslabon), el incentivo neto resulta ser de US$18 m® Mu
para el eslabon MFS. Sin embargo, al considerar los dos
primeros eslabones juntos, el incentivo resulta negativo:
-US$19,82/m?® Mu.

En otras palabras, para las EFC Carmelita y Custosel
esto se traduce en una relacién de ingreso/costo de
0,51. Es decir que por cada ddlar por metro cubico de
madera en producto final (m* Mu) que pagan al Estado,
las EFC reciben a cambio US$0,51/m? Mu por concepto
de incentivo forestal. Por el contrario, para el Estado,
los costos de gobernanza de toda la cadena ascienden
a US$128,24 m® Mu, con una relacion ingreso/costo es
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de 6,12. Esto quiere decir que por cada doélar que el
Estado otorga en incentivos a las EFC, recibe a cambio
US$6,12 m® Mu por concepto de pago de impuestos,
derechos de concesiones y tarifas forestales.

Para desarrollar la cadena de valor, el proyecto Finnfor Il
realizd un diagndstico e identificd los puntos criticos en
donde se requieren mayores esfuerzos o intervenciones
(Cuadro 3.3).

Una vez aclarada la dindmica y el contexto institucio-
nal y técnico de la cadena productiva de la caoba, y
determinados los principales puntos criticos, el pro-
yecto CATIE/Finnfor Il elaboré el diagrama general para
el modelo de negocios de la cadena de la caoba para la
fabricacién de componentes de guitarras (Figura 3.4).
Esta CdeV beneficia a unas 1700 familias socias direc-
tas de Forescom.

Para el desarrollo del modelo de negocios, el pro-
yecto CATIE/Finnfor Il se enfocé en el apoyo a las EFC
Carmelita y Custosel, a través de Forescom. Estas
son las EFC que brindan la materia prima y/o realizan
la transformacion primaria y secundaria de la madera
aserrada de caoba para la fabricacién de guitarras. Los
representantes directos de las empresas TOH y Taylor
Guitars brindan la orientacién técnica a Forescom vy
a las dos EFC para lograr el rendimiento éptimo en la
transformacién y cumplir con los requerimientos de los
productos incluidos en las érdenes de compra.

El modelo de negocio reconoce la participacion activa
de instituciones estatales que realizan funciones aso-
ciadas al cumplimiento de los requisitos y parametros
técnicos, administrativos vy fiscales para el aprovecha-
miento y comercializacion de la caoba. La base juridica
de las concesiones reside en el contrato de concesién
(25 afios renovables) y el normativo de concesiones,
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Puntos criticos identificados por eslabén de la cadena de valor de caoba para la fabricacién de

guitarras

Eslabon
de la cadena

Puntos criticos

MFS

Ausencia de informacion sobre la dinamica de regeneracion y distribucion natural de la caoba;

limitado conocimiento sobre el estado de conservacion post-cosecha.

Aprovechamiento
y transformacion
primaria

Deficiencias en la aplicacion de buenas practicas para optimizar el rendimiento durante el
aprovechamiento y la manipulacion de la madera.

Las EFC se encuentran descapitalizadas al inicio de las operaciones anuales.

Bajos rendimientos por cortes especiales y madera no estandarizadas, lo que dificulta su venta.

El comprador exige especificaciones muy estrictas y poco flexibles, lo que desmotiva a las EFC
por el bajo rendimiento de la produccion.

Las EFC no cuentan con planes de negocios, lo que provoca un desorden empresarial.
Monopolio en la compra de madera de caoba aserrada.

Transformacion
secundaria 'y
comercializacion

El proceso de toma de decisiones para aceptar propuestas de compra es largo y complejo.

Falta de conocimiento del mercado. En ocasiones las EFC comprometen anticipadamente la
madera, sin conocer las tendencias de precios en el mercado.

Baja demanda de productos de caoba con valor anadido.
Los compradores ofrecen precios diferentes por los mismos productos a diferentes

productores o EFC.

Desconocimiento, por parte de la mayoria de gerentes y lideres de las EFC, de la demanda y
precios de la caoba en el mercado global.

creado para tal efecto. Asimismo, todas las EFC par-
ticipantes estan sujetas a las leyes y reglamentos
laborales, fiscales, mercantiles y juridicos; el IGSS, SAT
y el organismo judicial son los encargados de velar por
ese cumplimiento.

Las metas esperadas de la cadena de valor para la
fabricacién de guitarras fueron planteadas con base en
los objetivos de las EFC, de Forescom y del proyecto
CATIE/Finnfor Il para el periodo 2013-2015. Estas metas
consideran también el analisis de los puntos criticos y
el modelo de negocios (Figura 3.4). Una buena cantidad
de metas buscan incidir en el eslabdn de transforma-
cidén secundaria y comercializacion. A continuacion, se
presentan las metas para el desarrollo de la cadena de
valor de caoba de bosques naturales para componentes
de guitarras:

MFS
Determinar los umbrales de aprovechamiento
y las préacticas silviculturales que aseguren la
sostenibilidad de la caoba.
Fortalecer las alianzas publico-privadas para
facilitar y mejorar el MFS y la comercializacion de la
caoba.

MFS y aprovechamiento y transformacion

primaria y secundaria
Mejorar las practicas de control de calidad y
eficiencia, desde el bosque hasta la transformacion
secundaria, asi como las practicas de supervision y
acompafamiento.
Reducir las practicas de anticipo y crear un
mecanismo financiero paras las EFC.

Transformacion secundaria y comercializacion
Reducir las practicas monopdlicas y favorecer las
relaciones directas de doble via con al menos dos
empresas fabricantes de guitarras.
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Institucionalidad politica (seguridad juridica)

CONAP MARN INAB
Servicios de Desarrollo Empresarial .
Forescom Acofop CATIE-Finnfor
Cadenas de valor
- 5
Manejo forestal Aprovechamiento Transformaciéon |
. Wy : | Mercado
sostenible de & transformacion secundaria & < de EUA
bosques naturales primaria comercializacion i
1
EFC Custosel y EFC Custosel y Forescom, EFC Empresas TOH y
Carmelita Carmelita Custosel y Carmelita Taylor Guitars
Rainforest Fundacion Naturaleza Banca Fondo finaciero
Alliance para la Vida privada de fomento forestal
IGSS SAT Diprona Organismo judicial

Figura 3.4. Modelo de negocios en la cadena de valor de la caoba para fabricacion de instrumentos musicales, Petén, Guatemala

Incrementar la venta de contenedores de madera y
componentes de grado musical (al menos seis por
afio).

Fortalecer la estructura de negocios de la cadena
de valor de caoba para componentes de guitarras.
Asistir técnicamente a las EFC para socializar

los precios de la caoba durante la temporada de
comercializacion.

Apoyar en los procedimientos de exportacion de
caoba en cumplimiento de CITES y del Lacey Act
de Estados Unidos.

El plan de accién se desarrollé a partir del diagndstico
de la cadena, los puntos criticos y las metas estableci-
das conjuntamente con las dos EFC. En el Cuadro 3.4 se
describen las acciones implementadas por el proyecto
CATIE/Finnfor Il para fomentar el desarrollo de la CdeV
de caoba de bosques naturales para componentes de
guitarras en las concesiones forestales comunitarias de
la RBM.
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Algunas de las acciones son transversales a los esla-
bones; es decir, inciden en mas de un eslabén. Tal es
el caso de las actividades 3 y 4, relacionadas con los
esfuerzos para fortalecer las practicas de control de cali-
dad y eficiencia durante la manipulacién de la madera y
el plan de asistencia técnica para determinar los rendi-
mientos en aserrio y transformacion secundaria.

Varias actividades trascendieron la cadena y beneficia-
ron también a otras cadenas de productos forestales de
las EFC (actividades 1, 2, 5, 8 y 9). Por ejemplo, en la
actividad 5, otras EFC, ademas de Custosel y Carmelita,
participaron en la creacion del fondo de fomento forestal
financiero. El acceso a estos recursos econémicos ha
beneficiado a otras CdeV, como la de especies foresta-
les menos conocidas.

A continuacion, se detallan los principales impactos
asociados con el desarrollo de la cadena de valor de
caoba de bosques naturales para componentes de gui-
tarras, en Petén, Guatemala.



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

Acciones incluidas en el plan de accién para el desarrollo de la cadena de valor de caoba para la
fabricacién de instrumentos musicales

Eslabon
de la cadena

MFS

Acciones

. Realizar un estudio para determinar el estado de conservacion de la caoba y otras especies

aprovechadas en las concesiones forestales por las EFC, con el fin de conocer los impactos
derivados de las intervenciones y garantizar la integridad ecoldgica de la especie.

. Fortalecer y promover alianzas publico-privada entre CONAP y RA, Acofop, Forescom y los

concesionarios, para facilitar el MFS y la exportacion de caoba.

. Coordinar con Forescom, la elaboracion de un esquema de supervisién que fortalezca a las

EFC en la aplicacion de buenas practicas de manipulacion de la madera, control de calidad

MFS
Aprovechamiento
y transformacion
primaria 'y
secundaria 5

y eficiencia desde el bosque hasta la transformacion secundaria.

4. Definir un plan de asistencia técnica para determinar los rendimientos en aserrio y
transformacion secundaria de los productos de caoba para instrumentos musicales.

. Crear las condiciones adecuadas para establecer un fondo de fomento forestal financiero

que minimice la practica de anticipos. Dicho fondo permitiria apalancar el capital de trabajo
y la compra de maquinaria y equipo.

6. Realizar esfuerzos conjuntos con Forescom y RA para establecer contacto directo con
empresas fabricantes de guitarras en US y negociar érdenes de compra por al menos seis

contenedores por ano.

7.Elaborar un plan de negocios bianual de Forescom, incluyendo a las EFC proveedoras de

Transformacion
secundaria 'y
comercializacién | 8.

madera para esta CdeV.

Establecimiento de un mecanismo de informacion de precios dirigido a los gerentes y

dirigentes de las EFC durante la temporada de comercializacién, para evitar las ventas de
caoba y cedro a precios diferenciados.

9. Realizar un diagnéstico rapido y elaborar una guia sobre la tramitologia y documentacion
(due diligence) para el cumplimiento de los procedimientos de exportacion de caoba.

Manejo forestal sostenible de bosque natural

Los resultados del estudio de Grogan et al. (2017) brin-
dan un buen respaldo al aprovechamiento forestal a
largo plazo en las concesiones forestales comunitarias
de la RBM. Segun ese estudio, con los parametros de
tala establecidos por CONAP, es posible mantener, e
incluso incrementar, la densidad y volumen comercial
de las poblaciones de caoba en Petén. Mas alla de las
CdeV de caoba, este estudio demuestra la sostenibili-
dad técnica del manejo forestal en las 352 907 ha de las
nueve concesiones forestales comunitarias en la RBM.

Adicionalmente, dicho estudio reconoce que la pre-
sencia e intervencion del proyecto CATIE/Finnfor Il ha
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permitido fortalecer las relaciones de confianza entre
CONAPR, Forescom, las EFC y organizaciones de la
cooperacion técnica. Prueba de ello es la creacion y par-
ticipacion activa de estos actores en el Comité técnico
de manejo forestal y certificacion, liderado por CONAP.

El andlisis y evaluacion de la sostenibilidad econémica
de la CdeV, realizados por el proyecto CATIE/Finnfor I,
indica que el valor esperado del bosque es mayor que
el valor del bosque: US$73,52/ha > US$1,72/ha (VEB >
VB por un margen de 97,67%. Dicho valor se determiné
a partir del aporte de las diversas CdeV de productos
forestales asociadas al bosque en las concesiones
forestales de Petén, con un ciclo de corta de 30 afios
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y una tasa de descuento del 4,78%. En particular, la
contribucién de esta cadena al VEB es de US$10,85/ha,
lo que corresponde al 14,76% de su valor. Estos datos
permiten afirmar que el manejo del bosque es econémi-
camente sostenible?.

Desde el enfoque de bienestar social, la distribucion de
ingresos en la cadena favorece a las familias socias de
las EFC, pues en los dos primeros eslabones se capta el
82% (US$3018/m? 0 US$810 240/afio) del valor total del
negocio (US$3679/m® o US$987 540/ano).

Aprovechamiento y transformacion primaria

En 2014, la coordinacién con CATIE/Finnfor Il, Acofop,
Forescom y cinco EFC permitid constituir el Fondo
Financiero de Fomento Forestal, el cual facilita finan-
ciamiento para inversiones en capital de trabajo y
maquinaria. Este fondo cuenta actualmente con
US$250 000 y ha permitido, entre otras cosas, reducir el
requerimiento de anticipo a compradores.

Las cinco EFC que conforman el fondo financiero
reciben el 5% anual equitativo de los intereses que el
fondo genera. Sin embargo, el reglamento indica que
la primera acreditacion no podré ser antes de los cinco
afos de establecido el fondo. Al conocer la iniciativa del
fondo financiero y el potencial que podria tener si llega a
desarrollarse ampliamente, la banca privada ahora esta
ofreciendo “mejores” condiciones de financiamiento,
comparadas con las que anteriormente ofrecia.

Por otra parte, el proyecto CATIE/Finnfor Il ha elaborado
tres manuales de buenas practicas. Uno de ellos, Pinelo
et al. (2015), se enfoca en el manejo, manipulacién y
produccion de madera. Este se esta utilizando como
herramienta para la extension forestal y mejora de las
practicas de manejo, aprovechamiento y transforma-
cién que se aplican en las concesiones forestales.

En cuanto a la transformacion primaria, sobresale la
formacion de capital humano especializado. Las perso-
nas capacitadas en la industria de aserrio de Forescom

y Custosel son ahora capaces de atender de manera
efectiva y eficiente los requerimientos del mercado,
especialmente de los dos nuevos clientes (TOH y Taylor
Guitars). Dichos trabajadores han recibido capacitacion
en cuanto a las caracteristicas de una troza para obte-
ner las mejores piezas o tablones de corte flat sawn, o
para la produccién en hilo recto (quarter sawn), reque-
ridas para instrumentos musicales. En las condiciones
actuales, el rendimiento de aserrio es de 51,45%, y
se requirieren 2,76 m® SmR para obtener 1,42 m® de
madera aserrada.

Transformacidn secundaria y comercializacion
Gracias al acompafiamiento cercano del proyecto
CATIE/Finnfor Il y de RA, Forescom y los miembros de
las EFC iniciaron relaciones comerciales estratégicas y
de confianza con dos empresas compradoras de caoba
para la fabricacion de guitarras: TOH y Taylor Guitars.
Esto permitié fortalecer el capital social y la optimizacion
de los rendimientos. Los gerentes y personal técnico de
las empresas compradoras visitaron las industrias de
las EFC y de Forescom para compartir conocimientos
acerca del uso integral de la madera.

Esta relacion cercana ha hecho que en los pedidos de
ambas empresas se empiecen aincluir piezas de madera
que antes las EFC no lograban comercializar. Con ello
se ha logrado incrementar los volUmenes comerciales
y los precios de la madera, lo cual se traduce en mayo-
res ingresos para las familias socias de las EFC. Estos
esfuerzos y logros también se traducen en un rendi-
miento del 70,24% en la industrializacién secundaria. Es
decir, para obtener 1 m® de componentes de guitarra de
caoba en US, Forescom y las EFC requieren transformar
1,42 m® de madera aserrada.

En cuanto a la comercializacion, Forescom y CATIE/
Finnfor Il unieron esfuerzos para desarrollar el plan de
negocios 2015-2016. Este plan ha orientado la bus-
queda de mercados y ha permitido establecer acuerdos
comerciales mas exitosos para las EFC. Adicionalmente,
Forescom y las EFC han implementado herramientas de

25 La sostenibilidad de este modelo de manejo forestal en la ZUM/RBM es relativa a la inexistencia de otros usos de la tierra méas rentables que pudieran

presionar por el cambio de uso.
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costeo que les permiten tomar decisiones informadas y
oportunas en torno a su participacion en nuevos y mas
grandes negocios.

La asistencia técnica del proyecto CATIE/Finnfor Il en
aspectos de exportacion de especies incluidas en el
apéndice Il de CITES ha reducido el riesgo de incon-
venientes de las EFC con los clientes, al momento de
exportar caoba. Uno de los inconvenientes minimizados
es el procedimiento de verificacion de embarque, ya que
el sistema de cubicacion no se ajustaba a los aprobados
por CONAP. En este sentido, la elaboracién y sociali-
zacion de la guia sobre tramitologia y documentacion,
elaborada por el proyecto CATIE/Finnfor Il, ha resultado
ser una herramienta Util de retroalimentacién a las EFC
en sus tramites de exportacion.

Finalmente, cabe resaltar que el éxito de esta cadena ha
despertado el interés de otras EFC de la ZUM/RBM por
integrarse al negocio de componentes de caoba para
guitarras.

El enfoque de cadenas de valor ha permitido tener una
vision integral del negocio y ha facilitado el desarrollo
y fortalecimiento de todos los eslabones de la cadena.
Ademas, ha mejorado la competitividad y rentabilidad
de la misma, sin menoscabo de la integridad ecoldgica
del bosque. Adicionalmente, un aporte importante al
desarrollo transversal de esta CdeV es el andlisis econé-
mico realizado por el proyecto CATIE/Finnfor Il, el cual
ofrece informacion valiosa para la toma de decisiones.

El proyecto CATIE/Finnfor Il considera que el fortale-
cimiento de esta CdeV de caoba para instrumentos
musicales ha generado beneficios econémicos que
se han distribuido equitativamente entre los acto-
res; especialmente durante los afios 2014 y 2015. El
proyecto CATIE/Finnfor Il fue invitado a formar parte
del Comité técnico de manejo forestal y certificacion,
liderado por CONAP, en el que participan organiza-
ciones socias de la cooperacion técnica, empresas
compradoras y las mismas EFC. Espacios como este
han permitido fortalecer las alianzas publico-privadas
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con énfasis en la integridad ecolégica y la certeza de
la sostenibilidad de las poblaciones de las especies
forestales manejadas.

Ademas de las alianzas estratégicas, en esta CdeV
se visualizan otros aciertos. El primero de ellos fue la
intervencion del proyecto CATIE/Finnfor Il a través de
la empresa de segundo nivel constituida por la mayoria
de EFC concesionarias, Forescom. Esto permiti6 tener
una vision integral de todas las EFC y establecer redes
de confianza para realizar de manera mas efectiva y
acertada las labores planteadas en los planes operati-
vos anuales del Proyecto. Las dos empresas fabricantes
de guitarras utilizaron estrategias similares, pues se
integraron a la cadena a través de Forescom, quien ha
desempefiado un rol fundamental en la vinculacién y
seguimiento a la asesoria técnica, la negociacion y la
logistica en general.

Otro acierto fue incentivar el acercamiento y parti-
cipacion directa de representantes de las empresas
importadoras en los procesos productivos de las EFC.
Esto, ademds de generar confianza entre proveedores
y mercado, propicié la formaciéon de capital humano
local en la elaboracién de nuevos productos. Ademas,
se rompié el mito de que sdlo las mejores calidades de
madera calificaban para fabricacion de instrumentos
musicales. Esto incidié en una revalorizacién comer-
cial y, por ende, en mayores ingresos para las EFC y
Forescom. El éxito de estas alianzas ha incrementado el
interés de otras EFC por participar en esta CdeV.

Un ultimo acierto fue la inversién en estudios cientifi-
cos que permitieron determinar el impacto que causa
el manejo y el aprovechamiento forestal en las conce-
siones de la RBM. Estos estudios resultaron ser una
herramienta de monitoreo y de manejo adaptativo, ya
que se genera informacion para la toma de nuevas y
mejores decisiones en favor de la sostenibilidad técnica
y ambiental del proceso concesionario. Asimismo, son
un respaldo cientifico que garantiza la permanencia del
recurso a largo plazo, lo que es de interés para el mer-
cado, el Estado y las propias EFC. Adicionalmente, los
estudios cientificos ofrecen elementos para el manteni-
miento de la certificacién FSC.
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Cadenas de valor de especies poco conocidas para
pisos y baldosas, procedentes de bosques naturales,

Petén, Guatemala

Resumen

Cinco empresas forestales comunitarias de la Reserva de la Biésfera Maya en Petén, Guatemala, decidieron
desarrollar cadenas de valor de especies poco conocidas para diversificar sus ingresos y reducir su dependencia
de la caoba y el cedro. Entre esas especies estan pucté (Bucida buceras) y santamaria (Calophyllum brasiliense).
En el proceso se establecieron alianzas comerciales con las empresas Arte Latino y Leroy Merlin en Espafa, las
cuales han hecho dos pedidos (2012-2013 y 2014-2015) por un volumen total de 448,36 m® Mu (190 104 pies
tablares Mu) en dos productos: pisos y baldosas de disefio exclusivo para jardin.

Los dos productos y las dos especies se combinan para generar cuatro distintas cadenas de valor. Sin embargo,
los rendimientos de la madera, los precios y las estructuras de costos de los eslabones a lo largo de las cadenas
son idénticos para un mismo producto de ambas especies. Es por eso que en el analisis aqui realizado se suman
los volumenes por producto de ambas especies. En las cadenas existen cuatro eslabones: 1) manejo forestal
sostenible, 2) aprovechamiento y transformacion primaria, 3) transformacion secundaria y comercializacion, 4)
mercado. En los dos primeros eslabones participan las cinco EFC, mientras que Forescom (empresa de segundo
nivel de las EFC) realiza las actividades de transformacion secundaria y comercializacién de ambos productos;
el cuarto eslabén corresponde al mercado en Espana representado por AL/LM. En estas cadenas de valor se
enfrentan retos como los bajos rendimientos por el dimensionamiento de la maderay la falta de experiencia en el
manejo, valoraciéon y comercializacion de especies poco conocidas.

Diferentes actores, tales como CATIE/Finnfor I, Rainforest Alliance, Copade y Mekano, han brindado asistencia
técnica y financiera a las EFC. Gracias a tales apoyos, en estas CdeV se han logrado impactos importantes; entre
ellos, el incremento en los rendimientos productivos en industrializacion primaria (de 57% a 63%), la inclusion de
especies poco conocidas en los censos comerciales anuales de otras EFC, la certificacion FSC y de Comercio
Justo en todos los volimenes de exportacion, el aumento de los precios de los productos de santamaria en un
210% vy la aceptacion de santamaria y pucté para substituir a ipé (Tabebuia sp.) de Suramérica y Shorea sp. del
sureste asiatico, dentro del mercado europeo.

Alcance de la cadena

Las concesiones forestales en el departamento de Petén, de la Reserva de la Biosfera Maya (ZUM/RBM)?® (Ortiz et
zona norte de Guatemala, surgen en el afio de 1994 al. 2002). Esa zona de uso multiple cuenta con 848 400
como una politica de Estado para compartir esfuerzos ha (CONAP 2001), dentro de las cuales se ubican once
en la conservacion y manejo de la zona de uso mlltiple concesiones forestales. Nueve de ellas son concesiones

26 La RBM fue oficialmente declarada en 1990 (CONAP 2001); se caracteriza por ser una zona de vida de bosque humedo subtropical célido segun la
clasificacion de Holdridge (De la Cruz 1982)
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comunitarias que benefician a unas 1200 familias, y dos
son concesiones industriales o privadas (Figura 3.5). El
area que ocupan las nueve concesiones forestales comu-
nitarias es de 352 907 hay las dos concesiones privadas,
132 303 ha; en valor porcentual del area actualmente
concesionada, las primeras representan el 73% y 27%
las segundas (CONAP 2014).

El drea ocupada por estas concesiones coincide, en
buena parte, con el area de distribucion natural de la
caoba de hoja ancha (Swietenia macrophylla) y del cedro
(Cedrela odorata). Sin embargo, 20 afios después de
haber sido aprobada la primera concesién, uno de los
desafios que enfrentan las familias concesionarias, las
autoridades del CONAP y del INAB, es evitar la depen-
dencia de unas pocas especies de alto valor comercial.
Tradicionalmente, la generacion de ingresos mediante el
manejo de los bosques naturales de la RBM ha depen-
dido de la caoba y el cedro. La extraccion selectiva de

estas dos especies podria ocasionar una dependencia
insostenible para el negocio y/o el ecosistema; asimismo,
en la ecuacion del manejo de bosques naturales, es
importante fomentar la contabilizacién del mayor nimero
posible de beneficios (productos y servicios), de manera
que el uso forestal de la tierra sea cada dia mas compe-
titivo, en relacion con otros usos tradicionales del suelo.

En este sentido, gran parte de las EFC concesionarias
forestales en la ZUM han realizado esfuerzos para aprove-
char otras especies maderables poco conocidas. Segun
Forescom, en estos bosques se encuentran 27 especies
de arboles de uso comercial que, en su conjunto repre-
sentan una oferta maderable anual de 17 000 a 20 000
m? SmR. Esto motivé al Proyecto CATIE/Finnfor Il a pro-
mover el desarrollo de cadenas de valor para especies
maderables poco conocidas; especificamente santama-
ria (Calophyllum brasiliense), pucté (Bucida buceras) y
manchiche (Lonchocarpus castilloi) (Figura 3.6).

Finnfor

§ CATIEQC |

Ubicacion geografica

Cadena de valor de
caoba de bosques naturales
para componantes de guitarras.

Pelén, Guatemala

Simbologia:
Departamento de Petén
EFC CdeV caoba p/guitarras
“| Reserva de la Biosfera Maya
B Biotopo
Parque nacional
Zona de amortiguamiento
Zona de uso mdltiple
Reserva municipal (Bioitza)
[ Monumento cultural
- Concesiones for. comunitarias
Concesiones for. industriales
Areas protegidas sur de Petén

W

W

[

Figura 3.5. Unidades de manejo de las concesiones comunitarias e industriales de la ZUM/RBM como

zona de intervencion del proyecto CATIE/Finnfor |l

Fuente: Elaborado con base en datos del CONAP (2014), mapa base de Esri
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16,5% de la
produccion de pucté

Arte Latino / Leroy Merlin

Figura 3.6. Arbol de las cadenas de valor de especies poco conocidas: manchiche, santamaria y pucté en las concesiones de la

ZUM/RBM, Petén, Guatemala

En el plan de inversiones del 2015, la EFC Custosel
estim6 volimenes comerciales a extraer para ocho
especies maderables. Del volumen total por aprove-
char, cinco especies concentran el 89,5% del volumen
comercial: caoba (31%), cedro (20%), manchiche (20%),
pucté (7,5%) y santamaria (11%). A partir de los volume-
nes de caoba y cedro, que suman un 51% del volumen
total estimado, es posible aprovechar cerca del 99% del
valor esperado del bosque.

Aunque manchiche es una especie con una buena
demanda para la fabricacion de pisos exteriores en US,
para el analisis aqui realizado se decidio trabajar con las
CdeV de pisos y baldosas de santamaria y pucté; los
volumenes respectivos se unificaron como si se tratara
de una sola especie para cada producto. En esta CdeV,
el proyecto CATIE/Finnfor Il se encargé de la asistencia
técnica, empresarial y financiera para la fabricacion de
los dos productos mencionados.

De la industrializacion primaria de ambas especies se

obtienen dos calidades de madera: ‘milroom’ (incluye
todos los grados de madera aserrada, desde comunes

27 En paréntesis el nombre de la unidad de manejo
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hasta FAS (first and second)) y ‘rechazo’ (calidad inferior
que se coloca en el mercado nacional). El 67% de la
madera clasificada como milroom se utiliza para produ-
cir pisos y el restante 33% para producir baldosas. O
sea que del volumen total de madera aserrada de san-
tamaria, el 42,21% va a la cadena de pisos y el 20,79%
a la cadena de baldosas.

En el caso del pucté, la industrializacién primaria arroja
un 50% de maderas de ambas calidades. El volumen
de milroom se distribuye de la misma manera que en
el caso de santamaria (67% y 33%). En consecuencia,
queda disponible un 33,5% del volumen aserrado total
de pucté para la cadena de pisos y el 16,5% para la
cadena de baldosas.

Las cadenas de valor de santamaria, pucté y manchi-
che estan conformadas por cuatro eslabones: 1) manejo
forestal sostenible, 2) aprovechamiento y transformacion
primaria, 3) transformacién secundaria y comerciali-
zacion, 4) mercado. En los dos primeros eslabones
participan cinco EFC?": Custosel (La Unién), Arbol Verde
(Las Ventanas), Afisap (San Andrés), OMyC (Uaxactun)
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y Carmelita (Carmelita). En el tercer eslabdn participa
la empresa de servicios forestales Forescom y en el
cuarto eslabon, las empresas espafolas Arte Latino y
Leroy Merlin (AL/LM). Asimismo participan socios que,
entre otras cosas apoyan al proceso de certificacion
FSC y Comercio Justo, tales como Rainforest Alliance,
Copade y CATIE/Finnfor II.

Demanda de santamaria y pucté

AL/LM han hecho dos pedidos de madera de santama-
ria y pucté: el primero fue de cinco contenedores con
un volumen de 126 m® Mu (53 589 pt Mu), por un monto
de US$242 070; el segundo pedido, de diez contene-
dores, tuvo un volumen de 322 m® Mu (136 604 pt Mu),
por un monto de US$584 298 (RA 2014). Estos datos
corresponden a la demanda de producto terminado; por
lo tanto, para calcular la demanda de madera a las EFC
es necesario considerar los rendimientos productivos
de Forescom.

El rendimiento promedio del procesamiento en
Forescom es de 56,67% para pisos y 48% para bal-
dosas de santamaria o pucté. Ambas cadenas utilizan
madera aserrada de calidad milroom, con un 67% del
volumen destinado a la fabricacion de pisos y un 33%
para baldosas. Forescom obtiene un rendimiento pon-
derado de 53,82% para ambos productos. Entonces,
para el primer y segundo pedido, respectivamente, las
EFC debieron abastecer 235 m® As (99 571 pt As) y 598

m?® As (253 817 pt As) de santamaria y pucté de calidad
milroom.

El 63% y 50% de la madera aserrada de santamaria
y pucté, respectivamente, califica como milroom; el
promedio ponderado del total de madera aserrada de
ambas especies es de 59%. Entonces, para obtener los
volumenes aserrados de calidad milroom requeridos,
se aserraron 397 m® (168 194 pt) y 1011 m? (428 745
pt) por pedido. Por Ultimo, si se considera 45% como
factor de rendimiento promedio de madera en rollo a
madera aserrada para las dos especies, esos volu-
menes corresponderian aproximadamente a 881 m?® y
2247 m® de madera en troza para el primer y segundo
pedido respectivamente. En el Cuadro 3.5 se resume la
informacion.

Oferta de santamaria y pucté

En el Cuadro 3.6 se muestran los volimenes de san-
tamaria y pucté extraidos (2012-2014) y autorizados
(2015), en las respectivas areas de corta anual de las
cinco EFC que participan en esta cadena. Si se com-
paran los volimenes extraidos por las cinco EFC en los
periodos 2012-2013 y 2014-2015, el total extraido por
periodo resulta mayor que la demanda en los mismos
periodos (Cuadro 3.5). O sea que los voliUmenes com-
prometidos con las empresas se completan durante
dos periodos de extraccién (dos afios) y, por tanto, el
nivel de aprovechamiento actual permite cumplir con la
demanda; es evidente, entonces, que la demanda de
AL/LM no afecta la base productiva de santamaria y
pucté.

Volumenes requeridos para los dos pedidos de AL/LM a Forescom y las EFC

Madera aserrada

Pisos y baldosas de | Madera en troza | Madera aserrada calidad milroom Producto
santamaria y pucté (m® SmR) total (m? As) (m? As) terminado (m® Mu)
2012 - 2013 881,52 396,7 234,8 126,39
2014 - 2015 22471 1011,2 598,6 322,18
76
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Cuadro 3.6.

Especie

2012

2013

Extraido/autorizado (m® SmR/afio)

2014

2015

Promedio anual
(m3 SmR)

2012-2013

Volumenes de santamaria y pucté extraidos/autorizados por afio en las EFC que participan en la
cadena de especies poco conocidas

Total por periodo (m® SmR)

2014-2015

Pucté 747,63 | 565,97 | 555,11 741,34 652,51 1313,6 1296,45
Santamaria 1571,07 | 2023,33 | 1125,59 | 1504,87 1556,22 3594,4 2630,46
Totales 2318,70 | 2589,30 | 1680,70 | 2246,21 2208,73 4908 3926,91

Cuadro 3.7.

Fuente: CONAP (2015)

Estructura general del encadenamiento

A continuacion se describen a detalle cada uno de los
eslabones de la CdeV de especies poco conocidas. Para
profundizar el analisis econémico de la cadena, Finnfor
Il modelé la produccién de pisos y baldosas, tomando
como referencia los datos de la EFC Custosel para la
especie santamaria. Los resultados de este modelo
permiten visualizar de manera mas clara los flujos de
materia prima y de ingresos entre los eslabones.

CC (anos)

Manejo forestal sostenible

El manejo forestal sostenible es realizado directamente
por las EFC Afisap, Custosel, Carmelita, Arbol Verde y
OMyC (Cuadro 3.7), acompafadas por Forescom en los
temas de certificacion FSC y regencia forestal. A sep-
tiembre del 2015, estas EFC contaban con un total de
socios de 1044 personas (713 hombres y 331 mujeres),
seguln representantes de las cinco EFC.

Condiciones de manejo forestal para santamaria y pucté en las EFC que participan en la CdeV de
especies poco conocidas

DMC (cm)

ACA (ha)
Santamaria

Afisap 44 833 40 1121 50 50
Carmelita 20 400 40 510 50 45
OMyC 28 141 40 704 50 45
Arbol Verde 33079 30 1103 50 55
Custosel 15197 30 507 50 55

AP= drea productiva total

Fuente: CONAP (2015)

CC= ciclo de corta

ACA= érea de corta anual promedio
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DMC= diametro minimo de corta
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Los resultados del andlisis econémico para la produc-
cién de pisos indican que los ingresos de las EFC en
el eslabon de manejo forestal sostenible corresponden
al 10,34% del valor total del negocio (US$455 055). En
este eslabdn se generan unos 4167 jornales al afio. En el
caso de las baldosas, el valor total del negocio asciende
a 11,28% (US$129 243) y se generan 1291 jornales al
aflo. La diferencia en jornales se debe a que el pedido
de pisos es mayor que el de baldosas. En cuanto a la
competitividad, este eslabdn presenta un rendimiento
de aprovechamiento del 78,95%, de metro cubico
Smalian en pie a metro cibico Smalian en rollo.

Aprovechamiento y transformacion primaria

El aprovechamiento de la madera de santamaria y pucté
en las cinco EFC se realiza en areas de corta anual
promedio de 789 ha. Todas las EFC cuentan con la
magquinaria y el equipo necesario para las operaciones
forestales de campo, incluyendo la extraccién forestal,
asi como con el personal capacitado para la realizacién
de cada una de las tareas.

Segun los datos del Cuadro 3.6, entre 2012-2015 se
extrajo un promedio de 2209 m® anuales de las dos
especies, lo que representa un promedio de 0,56 m® de
santamaria y pucté por hectarea. Para el 2016 las EFC
solicitaron aproximadamente 0,91 m®/ha (0,42 arboles/
ha) de las dos especies.

Las actividades de transformacion primaria las realizan
las mismas EFC en sus propias plantas de procesa-
miento; por lo general, el personal contratado son los
mismos socios de las EFC. Las labores consisten en el
aserrio de las trozas, cubicacion, clasificacion y enfar-
dado de las piezas producidas. En algunas EFC, tanto
Forescom como representantes de la empresa compra-
dora (AL/LM), prestan servicios de desarrollo empresarial
(SDE) y control de calidad?®. Segun el andlisis econémico
para la produccién de pisos, en este eslabdn se obtiene
el 34,80% del valor total del negocio y se generan 2982
jornales. En el caso de las baldosas, esos datos corres-
ponden a 37,96% y 1469 jornales, respectivamente.

28 Ver Andlisis de los servicios de desarrollo empresarial, pag. 79.
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En Arbol Verde, Custosel y Carmelita las ganancias se
distribuyen entre los socios al final o principio del afio,
dependiendo de las utilidades. En EFC OMyC y Afisap,
las utilidades se destinan a beneficios sociales colecti-
vos (seguros de vida, Utiles escolares, educacion).

Transformacién secundaria y comercializacion

En este eslabdn, el actor principal es Forescom, quien se
apoya en otros actores que le prestan diversos servicios
de asesoria técnica®. En la transformacion secundaria
se redimensiona y procesa la madera de santamaria y
pucté para producir pisos y baldosas para jardin con
disefios exclusivos, que luego Arte Latino ensambla en
Espafa. Los rendimientos en esta transformacién son
de 56,67 % para la produccién de pisos (1,76 m® As para
producir 1 m® Mu de pisos en Espafa) y 48% para la
produccion de baldosas (2,08 m® As para 1 m® Mu de
baldosas en Espafia).

Para la comercializacion, Forescom se encarga de
negociar las especificaciones y cantidad de productos,
a través de los contratos y 6rdenes de compra. Esto
también implica garantizar volimenes de madera de las
EFC para responder a los pedidos pactados. Cuando
se han fabricado y empacado los productos, Forescom
realiza las gestiones de exportacion, incluyendo la
carga de los contenedores que llevaran la madera al
puerto. Ademas mantiene la comunicacion directa con
la naviera y coordina la logistica con AL/LM, a donde
se envia la documentacion necesaria para el retiro de la
madera en el puerto de entrada en Espafa. Los ingre-
sos en este eslabdén son recibidos por Forescom, que
percibe el 48,42% del total de los ingresos de la cadena
de pisos y genera 4438 jornales. La ganancia neta para
Forescom es de US$72 280; o sea, que su margen de
ganancia es de 20,45%.

Para el negocio de baldosas, los ingresos en este esla-
bon representan el 44,81% del valor total del negocio y
se generan 1239 jornales, mas una ganancia neta para
Forescom de US$16 200 anuales, traducida en un mar-
gen de ganancia de 15,37%. Puesto que los duefios de
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Forescom son las mismas EFC, sus utilidades son pos-
teriormente distribuidas entre las empresas socias.

Mercado de pisos y baldosas en Espana

Los actores centrales en el mercado de la CdeV de
especies poco conocidas son las empresas Arte Latino,
quien compra los productos a Forescom, Leroy Merlin
que cuenta con tiendas de distribucion en Espafa a las
que acude el consumidor final y Copade, una fundacién
espafola que presta SDE vinculados con la certificacion
FSC y el sello de Comercio Justo.

Hasta la fecha, Forescom y las cinco EFC han recibido
dos pedidos (6rdenes de compra) de AL/LM. El pri-
mero para el periodo 2012-2013 y el segundo para el
2014-2015. En el Cuadro 3.8 se detallan los voliumenes
comercializados e ingresos generados por la venta de
madera de santamaria y pucté procesada por Forescom
durante el periodo 2011-2014.

En el 2011, Copade solicitdé un pequefio volumen para
realizar pruebas y disefar productos que se incluirian
en el primer pedido de Leroy Merlin. A fines del 2012 se

Cuadro 3.8.

Produccioén de pisos y baldosas para jardin vendida a AL/LM en Espafia

inicié la preparacion de ese pedido, el cual se concluyd
a principios del 2014, por razones de gestion. La pre-
paracién del segundo pedido se inicié a mediados del
2014 hasta el 2015.

Analisis de los servicios
de desarrollo empresarial

En esta cadena de valor participan actores que pres-
tan diversos servicios de desarrollo empresarial, desde
servicios técnicos y de regencia hasta financieros y de
comercializacién. En el Cuadro 3.9 se presenta una
breve descripcion de las organizaciones y los SDE que
prestan en cada eslabén.

La intervencion del proyecto CATIE/Finnfor Il abrié la
oportunidad de incrementar y articular los SDE dentro
de esta cadena; asi se sumaron Copade y Mekano. El
resto de los socios ya apoyaban el proceso de manejo
e industrializacién de las concesiones forestales comu-
nitarias en otras cadenas; no obstante, se ha podido
incrementar y alinear sus acciones para conseguir las
metas de las CdeV de especies poco conocidas. Estas

2011 2012 2013 2014*
=0 Volumen | Ingreso | Volumen | Ingreso | Volumen Ingreso (US$) Volumen Ingreso
(m?) (Us$) (m?) (US$) (md) (m?) (UsS$)

Afisap 5,33 6816,94 25,06 14 695,90 28,51 12 245,62
Custosel 15,39 9272,0 67,47 40 660,51 0,51 341,96
Carmelita 51,14 30 786,67
Arbol Verde 95,22 47 404,10 138,84 61 468,41
OMyC 24,26 15 826,15 21,06 8543,99
Totales 5,33 6816,94 15,39 9272,0 263,15 149 373,33 188,92 82 599,97

*Para cuando se elaboré este documento aun no se ha habia concretado el segundo pedido; por eso no aparecen los datos del 2015.
Fuente: Elaborado a partir de informacion de las bases de datos de Forescom sobre ingresos/ventas del 2010 al 2014,

29 Forescom. 2015. Ingresos 2010-2014 (correo electronico). Petén, Guatemala.
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cadenas cuentan con el acompafiamiento cercano
y fundamental de Acofop y Forescom, empresas de
segundo nivel de las EFC, quienes brindan apoyo desde
los ambitos politico-administrativo (Acofop) y técni-
co-comercial (Forescom).

El marco legal y regulatorio que cobija esta cadena
incluye la participacion de las siguientes instituciones:

Consejo Nacional de Areas Protegidas (CONAP).-
Ente de gobierno que administra y regula los recursos
forestales en las areas protegidas y en las concesiones
forestales. Entre sus funciones se encuentra la apro-
bacion y monitoreo del plan general de manejo, plan
quinquenal y el POA forestal.

CONAP es responsable por las licencias de aprove-
chamiento y las guias de transporte para el traslado
de la madera desde el bosque hacia el centro de

Organizaciones y SDE que prestan en los diferentes eslabones de la cadena de valor de especies

poco conocidas

Prestador de
servicio

Servicio que presta

Eslabon en que

presta el servicio

Acompariamiento en actividades de planificacion
técnica, administrativa y financiera y en operaciones de

Acofop

manejo forestal. Cumplimiento de requerimientos de no

conformidad (RNC) en la certificacion del buen manejo MFS

forestal/cadena de custodia.

Rainforest Alliance

Asistencia técnica en MFS y control de calidad en la
transformacién primaria y secundaria.

Aprovechamiento y
transformacion primaria
Transformacién secundaria
y comercializacion

Fundacion Naturaleza | Asistencia técnica para el cumplimiento de RNC de las

para la Vida

Bancos del sistema
forestales.

Financiamiento con capital de trabajo para operaciones

certificaciones de FSC y de comercio justo.

Aprovechamiento y
transformacion primaria

Asistencia técnica y acompafamiento en el control de
calidad y desarrollo de productos. Cumplimiento de RNC

Forescom

Socializacion de contratos y pedidos; desarrollo y disefio
de productos; capacitacién para el control de calidad

de los productos requeridos; verificacion de embarque;
certificacién de comercio justo.

Copade*

Empresa guatemalteca que presta los servicios para
desarrollar método de manufactura, ruta de corte, mesa
de trabajo y elaboracién de prototipos.

Mekano*

Cooperacion técnica y financiera en el MFS;
competitividad, esquemas de control de calidad y
supervision; desarrollo de productos, comercializacion y

Proyecto CATIE/
Finnfor Il
blusqueda de mercados.

en la certificacién FSC y comercio justo. Financiamiento
de actividades forestales y maquinaria. Asesoria a las
EFC en la negociacion y venta.

Aprovechamiento y
transformacion primaria
Transformacién secundaria
y comercializacién
Mercado

Transformacién secundaria
y comercializacion

MFS

Aprovechamiento y
transformacion primaria
Transformacién secundaria
y comercializacién

*SDE que se han incorporado a las cadenas de especies poco conocidas después de su desarrollo.
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transformacion primaria. También recibe los pagos por
derechos de concesion vy tarifa forestal (10% del valor
de la madera en pie).

Ministerio de Ambiente y Recursos Naturales
(MARN).- Define los impuestos y autoriza el instru-
mento ambiental respectivo para todos los proyectos o
planes de manejo forestales, previo a su aprobacién por
CONAPR.

Instituto Nacional de Bosques (INAB).- Ente guber-
namental que administra los recursos forestales fuera
de las areas protegidas en Guatemala. Ademas, fisca-
liza los depdsitos e industrias forestales, sin excepcion.
Anualmente, define las tarifas del valor de la madera en
pie para todo el pais.

Instituto Guatemalteco de Seguridad Social (IGSS).-
Segun la ley de seguridad social del pais, las empresas
con mas de tres empleados deben registrarse y afiliar
a los trabajadores para que sean cubiertos en caso de
accidentes y enfermedad comun. Las empresas (patro-
nos) deben aportar al IGSS el 10,67% de los salarios
pagados mensualmente, mientras que los trabajadores
deben aportar el 4,83% cada vez que reciban su salario.
Superintendencia de Administracion Tributaria
(SAT).- Entidad de gobierno encargada de recolectar
el pago de impuestos fiscales de empresas o personas
individuales. Los impuestos que la SAT exige a las EFC
son el 12% de lo facturado por IVA 'y el 5-7% por ISR.
Division de protecciéon a la naturaleza (Diprona).-
Junto con el INAB, tienen la potestad de aplicar el
reglamento de transporte de productos forestales en
Guatemala.

Organismo Judicial.- Es uno de los tres poderes del
Estado de Guatemala; se encarga de aplicar justicia por
las faltas y delitos forestales.

La presencia de estas instituciones, ademas de brindar
certeza juridica y legal, representa un costo para la CdeV
por acceso a la legalidad y costos asociados a la integri-
dad ecoldgica. Esto representa el costo de gobernanza
de la cadena. En el caso del negocio de pisos, el costo de
acceso a la legalidad asciende a 8,75% del valor total del
negocio y en el de las baldosas, es de 9,09%. El pago de
impuestos fiscales (especialmente el IVA) en el segundo
eslabén alcanza un 4,48% y 5,28% respectivamente.
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En ambas cadenas, el eslabén con mayores costos de
acceso a la legalidad es el aprovechamiento y transfor-
macién primaria: US$132,57/m? en la cadena de pisos y
US$156,43/m? en la cadena de baldosas.

Senciéon (1996) determindé un valor econdémico de
US$786,4/ha para el bosque natural de Petén. Segun
este valor, mas los volimenes de madera determinados
para este estudio, se calculé que al cobrar derechos
de concesiéon de US$1,00/ha por 25 afos, el gobierno
guatemalteco esta ofreciendo un incentivo equivalente
a US$6,0/m® Sm pie, equivalentes a US$20,94/m* Mu,
a razén de 3,49 m® Sm pie por 1 m® Mu. Este incentivo
se asocia con el uso del bosque, por lo que se dirige
al eslabon de MFS. Pero, dado que la EFC es el actor
principal del primer eslabon y también del segundo
(aprovechamiento e industrializacion primaria), este
incentivo impacta directamente los dos primeros eslabo-
nes de la cadena. Si se compara el incentivo del Estado
(US$20,94/m3® Mu) con los costos por gobernanza
(acceso a la legalidad, impuestos y tarifas instituciona-
les) en los que incurren las EFC (US$4,03/m® Mu en el
primer eslabon y US$132,57/m® Mu en el segundo esla-
bdn), el incentivo neto resulta ser de US$16,91 m® Mu
para el eslabon MFS. Sin embargo, al considerar los dos
primeros eslabones juntos, el incentivo resulta negativo:
-US$115,66/m* Mu.

En otras palabras, para las EFC participantes esto se
traduce en una relacién de ingreso/costo de 0,15.
Es decir que por cada délar por m® Mu que pagan al
Estado, las EFC reciben a cambio US$0,15/m® Mu por
concepto de incentivo forestal. Por el contrario, para el
Estado, la relacién ingreso/costo del incentivo de brin-
dar la tierra en concesion con un costo de US$20,94/
m® Mu, producen una actividad econdémica que pro-
duce un ingreso fiscal a lo largo de toda la cadena de
US$153,67 m® Mu. Esta relacion I/C es de 7,34, muy
favorable para el Estado y la sociedad recibe un flujo de
bienes, generacion de ingreso, empleos, y conservacion
de bosques. Esto quiere decir que por cada ddlar que el
Estado otorga en incentivos a las EFC, recibe a cambio
US$7,34 por concepto de pago de impuestos, derechos
de concesiones y tarifas forestales.
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En la cadena de baldosas se observan relaciones simi-
lares; sin embargo, la relacion ingreso-costo es mas
beneficiosa para el Estado que en el caso anterior.
En el Cuadro 3.10 se muestran los datos para ambas
cadenas.

Para desarrollar la CdeV es necesario identificar aquellos
puntos criticos en donde se requieren mayores esfuer-
zos o intervenciones. En estas cadenas, los mayores
requerimientos se encontraron en el eslabén de trans-
formacion secundaria y comercializacién (Cuadro 3.11),
lo que coincide con el hecho de que diversos prestado-
res de SDE enfoquen sus esfuerzos en dicho eslabén.
De las ocho organizaciones o empresas que prestan
SDE, cinco participan en el eslabén de transformacion
secundaria y comercializacién (Cuadro 3.9).

Los puntos criticos de estas cadenas son diversos, pero
se concentran en temas relacionados con el desarrollo
de mercados para crear oportunidades y dar certeza a
las EFC de que trabajar con especies como santamaria
y pucté, les garantiza la comercializacién de sus pro-
ductos. Es decir, que existe una demanda segura por
productos de esas especies.

La poca experiencia en la comercializacién de especies
poco conocidas, el desconocimiento de los costos, el
desarrollo de nuevos productos, asi como la falta de

equipo especializado y de capital de trabajo complican
la labor de convencimiento de las EFC para que partici-
pen en las CdeV de especies poco conocidas, a pesar
de que su participacion en estas cadenas resultaria en
un manejo forestal mas integral.

El diagndstico de la CdeV vy el trabajo cercano con los
actores directos permitié plantear un modelo de nego-
cios y un plan de accién para desarrollar esta cadena.
Aproximadamente 1044 personas socias directas de las
cinco EFC y 1700 familias socias de Forescom se bene-
fician con esta cadena (Figura 3.7).

El modelo de negocios de las CdeV de especies poco
conocidas del bosque natural para la fabricacion de
pisos y baldosas (Figura 3.7) integra a las cinco EFC
(Afisap, Custosel, Carmelita, Arbol Verde y OMyC), asi
como a Forescom, Copade, Arte Latino y Leroy Merlin.
Las EFC participan en la proveeduria y/o transformacion
primaria de la madera aserrada de santamaria y pucté,
y Forescom se encarga de la fabricacién de pisos y bal-
dosas para jardin. El modelo implica el establecimiento
de relaciones estratégicas, de modo que Copade y Arte
Latino puedan brindar orientacién técnica a Forescom;
este, a su vez, guia a las cinco EFC para que logren el
rendimiento 6ptimo en la transformacion y cumplan con
las especificaciones técnicas de los productos.

Incentivos otorgados a las cadenas de valor de pisos y baldosas de santamaria y pucté en
diferentes eslabones

CdeV Incentivo estatal Inqentlvo
P equivalente
CENENEE] al bosque
y pucté (US$/m? pie) Oy
(US$/m? Mu)
Pisos 6,0 20,94
Baldosas 6,0 20,94

. ) ., Relacion
Incentivo neto* Incentivo Relacion ingreso-
al MFS neto a EFC** ingreso- gosto
3 3 Fekk
(US$/m® Mu) | (US$/m? Mu) | costo EFC gobierno*
16,91 -115,66 0,15 7,34
16,19 -140,24 0,13 8,47

* Incentivo equivalente a los costos de acceso a la legalidad (gobernanza econémica)

** Eslabones 1y 2

*** Lo que pagan las EFC por concepto de impuestos varios, en relacion con los incentivos que reciben del gobierno.
**** Lo que recauda el gobierno por concepto de impuestos varios, en relacion con los incentivos que ofrece.
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Puntos criticos identificados por eslabdn de la cadena de valor de especies poco conocidas para
la fabricacién de pisos y baldosas para jardin

Eslabon de la
cadena

Puntos criticos

Ausencia de informacion sobre la dindmica de regeneracién y distribucién natural de
santamaria y pucté; limitado conocimiento sobre el estado de conservacion post-
cosecha.

Tendencia a no censar todo el volumen de las especies del bosque tropical, lo que
incide en la pérdida de mercados.

MFS , ) ) )
Por lo general, se extraen volumenes reducidos de las especies poco conocidas, pero
es viable en el contexto de que las especies principales de aprovechamieto son caoba y
cedro y permite diluir los costos de aprovechamiento.
Pocas oportunidades de empleo y pérdida de materia prima; beneficio socioeconémico
limitado.

) Deficiencias en la aplicacién de buenas préacticas para optimizar el rendimiento durante

Aprovechamle_r)to el aprovechamiento y la manipulacién de la madera.

y transformacion - — .

primaria y Las EFC se encuentran descapitalizadas al inicio de las operaciones anuales.

secundaria La venta de madera en rollo de especies poco conocidas es una estrategia generalizada

para hacerse de flujo de caja (dinero rapido).

Aprovechamiento
y transformacion
primaria
Transformacién
secundaria 'y
comercializacién

Bajos rendimientos por dimensiones especiales y madera con medidas no
estandarizadas, lo que desmotiva a las EFC.

Mayores costos y precios mas bajos para madera de especies poco conocidas.

Limitada experiencia en la fabricacién y venta de productos finales para tienda.

Transformacion Desconocimiento del costeo y tiempo real de fabricacién de nuevos productos.

secundaria 'y . ) ) . L
comercializacién Forescom no cuenta con capital propio para pre-financiar la compra de materia prima.

Implicaciones para asumir costos de transaccion (inversiones equipos y otros)

Decremento en la oferta comercial de productos con valor agregado e incremento de la
oferta comercial de madera en rollo.

Las EFC no cuentan con planes de negocios, lo que provoca un desorden empresarial.

El proceso de toma de decisiones para aceptar propuestas de compra es largo y
complejo.

Falta de conocimiento del mercado; en ocasiones las EFC comprometen
anticipadamente la madera y aceptan negocios sin conocer las tendencias de precios
en el mercado.

Transformacién
secundaria 'y
comercializacion
Mercado

Baja demanda por productos de especies poco conocidas con valor afadido.

La mayoria de gerentes y lideres de las EFC desconocen la demanda y precios de
especies poco conocidas en el mercado internacional
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Institucionalidad politica (seguridad juridica)

CONAP

MARN INAB

Servicios de desarrollo empresarial

Cadenas de valor

Aprovechamiento
& transformacion
primaria

Manejo forestal
sostenible de
bosques naturales

Rainforest Alliance

CATIE-Finnfor Il

_________________

Mercado de
pisos y

Transformacion

1

1

i

1 secundaria &
! baldosas
1

1

comercializacion >
en Espafa

_________________

EFC Custosel, AFISAP, EFC Custosel, AFISAP, Forescom Arte Latino/
Carmelita, Arbol Verde Carmelita, Arbol Verde Leroy Merlin
y OMYC y OMYC
Acofop Forescom Fundacién Naturaleza Mekano Banca Fondo finaciero
Para la Vida privada de fomento forestal
IGSS SAT Diprona Organismo judicial

Figura 3.7. Modelo de negocios en la cadena de valor de especies poco conocidas para la fabricacion de pisos y baldosas para

jardin, Petén, Guatemala

Adicionalmente se cuenta con el marco de instituciona-
lidad politica en el cual el CONAP participa activamente,
estableciendo los pardmetros técnicos y administrativos
para la gestion de los recursos forestales, incluyendo la
verificacion del cumplimiento a los umbrales de inten-
sidad de corta establecidos. Dentro de este marco
también se encuentra el Inab, el cual interviene en la
fiscalizaciéon de las industrias y depdsitos de madera,
asi como en regular el transporte desde los patios de
procesamiento primario hacia el mercado, nacional o
internacional. Todas las empresas forestales participan-
tes estan sujetas a las leyes y reglamentos laborales,
fiscales, mercantiles y juridicos, siendo el IGSS, SAT y
el organismo judicial los encargados de velar por ese
cumplimiento.
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Las metas esperadas de las cadenas de valor de san-
tamaria y pucté para la fabricacion de pisos y baldosas
para jardin fueron planteadas con base en las expec-
tativas y capacidades de las cinco EFC, de Forescom
y del proyecto CATIE/Finnfor Il para el periodo 2013-
2015. Estas metas consideran también el andlisis de
los puntos criticos y el modelo de negocios presentado
anteriormente.

MFS
Determinar los umbrales de aprovechamiento y las
practicas silviculturales de los POAF que aseguren
la persistencia y sostenibilidad de santamaria y
pucté.
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Promover la ejecucion de un censo anual de al
menos cinco especies maderables —entre ellas
santamaria y pucté, por parte de las EFC.

MFS y aprovechamiento y transformacion

primaria y secundaria
Mejorar las practicas de control de calidad y
eficiencia, desde el bosque hasta la transformacion
secundaria, asi como las practicas de supervision y
acompafamiento.
Disefiar mecanismos financieros para garantizar
el capital de trabajo y la compra de maquinaria y
equipo forestal.

Transformacion secundaria y comercializacion
Incrementar los rendimientos de aserrio y
transformacién secundaria de la madera.
Identificar oportunidades para el desarrollo de
nuevos productos.

Mejorar la produccion y venta de madera de
especies poco conocidas, con valor afadido (al
menos diez contenedores al afno).

Mejorar los esquemas y las herramientas de
negociacion y comercializacién de las EFC y de
Forescom.

El plan de accién para desarrollar las CdeV de especies
poco conocidas (santamaria y pucté) para la fabricacién
de pisos y baldosas para jardin se desarroll6 a partir del
diagnostico de la cadenay siguiendo el modelo de nego-
cios y las metas establecidas de manera coordinada.

En el Cuadro 3.12 se describen las principales accio-
nes llevadas a cabo en cada eslabon. Varias actividades
trascendieron la cadena y beneficiaron también a otras
cadenas de productos forestales de las EFC (actividades
1, 2, 3y 8). Esto refleja la interrelacion e interdependen-
cia de las CdeV de productos forestales entre las EFC
de la RBM.

Dado que estas cadenas incluyeron el disefio y ela-
boracion de productos especificos, solicitados por las
empresas compradoras, muchos de los esfuerzos se
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centraron en el tercer eslabon donde se requeria asis-
tencia técnica y financiera para desarrollar estos nuevos
productos.

El andlisis econdémico que se practicé permite visualizar
algunos de los impactos en el desarrollo de las CdeV de
especies poco conocidas. Dicho andlisis ofrece infor-
macion relevante para la toma de decisiones por parte
de las EFC y Forescom; entre otras, brinda una visién
global del negocio y demuestra que ambos productos
resultan ser buenos negocios. El de baldosas presenta
un valor total de US$129 243 por afio y el de pisos
US$455 055 por afio (Figura 3.8).

A continuacion, se detallan los principales impactos aso-
ciados con el desarrollo de la cadena de valor de pisos
y baldosas de santamaria y pucté en Petén, Guatemala.

Manejo forestal sostenible

Los resultados del estudio de Grogan et al. (2017) brindan
un buen respaldo al aprovechamiento forestal a mediano
plazo en las concesiones forestales comunitarias de
la RBM. Este estudio demuestra que el manejo forestal
que se practica en las concesiones puede garantizar un
incremento, para la siguiente cosecha, en las densidades
comerciales de las poblaciones de las especies de interés.

El andlisis econdmico también ofrece informacién que
respalda la sostenibilidad de esta cadena de valor.
El VB de las concesiones forestales de la RBM es de
US$73,52/ha (con una tasa de descuento de 4,78% y un
ciclo de 30 afos), y las CdeV de pisos y baldosas con-
tribuyen con el 1,37% (US$1,01/ha) y 0,61% (US$0,45/
ha) del VB, respectivamente. Aunque la contribucion de
estas cadenas al VB resulte marginal con respecto a la
contribucién de las especies de mayor valor, esta es una
situacion temporal que podria mejorar si se desarrollan
nuevos mercados y productos de mayor valor a partir
de las especies poco conocidas. Para seguir agregando
valor al bosque, las familias socias de las EFC deben
continuar desarrollando diversas cadenas de valor en
sus concesiones (caoba, cedro, xate, chicle, nuez de
ramon, especies poco conocidas, etc.).
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Acciones incluidas en el plan de accion para el desarrollo de la CdeV de especies poco conocidas
para la fabricacion de pisos y baldosas para jardin en Petén, Guatemala

Eslabon

de la cadena

Acciones

1. Realizar un estudio para determinar el estado de conservacion de pucté, santamaria y otras

MFS

especies.

MFS
Aprovechamiento
y transformacion
primaria 'y
secundaria

especies aprovechadas en las concesiones forestales por las EFC, con el fin de conocer
los impactos derivados de las intervenciones y garantizar la integridad ecoldgica de las

2. Coordinar con Forescom la elaboracion de un esquema de supervision que fortalezca a las
EFC en la aplicacion de buenas practicas de manipulacion de la madera, control de calidad
y eficiencia desde el bosque hasta la transformacién secundaria.

3. Crear las condiciones adecuadas para establecer un fondo de fomento forestal financiero
que minimice la practica de anticipos y la venta de madera en rollo. Dicho fondo contribuiria

a apalancar el capital de trabajo y la compra de maquinaria y equipo.

4. Definir un plan de asistencia técnica con Forescom y las EFC para mejorar los rendimientos
en aserrio y transformacion secundaria de los productos de especies poco conocidas.

5. Conseguir asistencia técnica y financiera para la innovacién tecnoldgica de Forescom vy el
desarrollo de nuevos productos (costos, rendimientos, tiempos de elaboracion, precios,

Transformacion
secundaria 'y

comercializacion madera para esta CdeV.

margen de utilidad, preparacion de prototipos, manejo del CNC2).
6. Elaborar un plan de negocios bianual de Forescom, incluyendo a las EFC proveedoras de

7.Brindar asistencia técnica a las EFC en la negociacion de precios de la madera de especies
poco conocidas para componentes de muebles.

8. Elaborar una guia sobre la tramitologia y documentacioén (due diligence) para el
cumplimiento de los procedimientos de exportacion hacia paises de la Unidén Europea.

Mercado

9. Realizar esfuerzos conjuntos con Forescom y Copade para establecer contacto directo con

empresas fabricantes de muebles en Europa.

Si se logra un buen incremento del VB por medio
del fortalecimiento de las cadenas, mayor eficiencia
y mejores mercados y precios, el cambio de uso del
suelo no representaria nunca una amenaza. Con la
incorporacion de cadenas para nuevos productos aun
no comercializados, las condiciones serian todavia mas
favorables. Las EFC se han convencido del beneficio
econdémico que podrian lograr si incluyen en sus cen-
sos comerciales a las especies de menor valor, como
pucté y santamaria.

Tanto Forescom como ocho de las concesiones mantie-
nen su certificacién FSC y estan a la espera de obtener,

ademas, la certificacion de Comercio Justo, bajo los
estandares de Madera Justa; esta certificacion es muy
atractiva para el mercado espanol, y europeo en gene-
ral. Las certificaciones FSC y Comercio Justo podran
abrir nuevos nichos en mercados europeos para las
especies poco conocidas.

La consolidaciéon de una alianza estratégica entre las
entidades gubernamentales que administran los recur-
sos forestales, las EFC, la cooperacién técnica nacional
e internacional y las empresas del mercado, ha permitido
fortalecer los objetivos y las acciones, tanto particulares
como compartidas, de los diferentes actores.

30 CNC (Control numérico computarizado). Esta es una maquina especializada que se usa para cortes adaptados a un disefio grafico particular.
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Baldosas US$ 129.243 (100%)
|
T 11,28% 37,96% 44,81% |
13,5% Vol. Esp.
294 m3 SmR 142 m® AS
s iirte g
s

1570 m?3 pie

1.197 m3 pie

944 m® SmR
43,3% Vol. Esp.
MFS Aprov./Ext./Indust. Prim.
(5 EFC) (5 EFC)
Suelo

456 m® AS

Exportacion
(Forescom)

Indust. Sec./Comerc.
(Forescom)

Figura 3.8. Distribucion de la produccion y valor para del negocio en la cadena de valor de pisos y baldosas de santamaria

y pucté en Petén, Guatemala

Aprovechamiento y transformacion primaria

En el 2014, con la participacion del proyecto CATIE-
Finnfor Il, Acofop, Forescom y cuatro EFC se constituyd
el Fondo Financiero de Fomento Forestal para facilitar el
financiamiento destinado a inversiones en capital de tra-
bajo y maquinaria. Este fondo cuenta actualmente con
US$250 000, y ha permitido que las EFC resistan finan-
cieramente durante el proceso de aprovechamiento,
transformacién y exportacion, hasta el momento de
recuperar su inversién y generar ganancias.

Por otro lado, la duplicacién del volumen para el
segundo pedido recibido de AL/LM ha convencido a
las EFC de que el aprovechamiento de especies poco
conocidas vale la pena, en la medida en que se con-
solida un mercado seguro para su materia prima.
Asimismo, como parte del desarrollo de la cadena de
valor de especies poco conocidas se ha logrado formar
y fortalecer el capital humano especializado en la trans-
formacién primaria y secundaria. Esto permite atender
eficaz y efectivamente los requerimientos del mercado.
De hecho, el volumen de madera que ahora puede
ingresar al proceso de produccién de pisos y baldosas
se haincrementado en un 6% (de 57 a 63% para el caso
de pucté).
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El Proyecto CATIE/Finnfor Il ha elaborado varios manuales
de buenas practicas. Uno de ellos, Pinelo et al. (2015), se
utiliza como herramienta para la extension forestal y mejora
de las practicas de manejo, manipulacion y produccién de
madera que se aplican en las concesiones forestales.

Transformacidn secundaria y comercializacion

El incremento de la oferta de especies poco conocidas
por parte de las EFC y el aumento de la demanda de
estas maderas ha permitido que Forescom tenga un
mayor y mejor uso de su capacidad instalada y nuevas
oportunidades para elaborar componentes de muebles
para el mercado europeo. Con el segundo pedido de
AL/LM, se ha optimizado el rendimiento de la materia
prima al incluir en el pedido productos elaborados con
piezas mas pequefas y de calidades menores. Esto
implica acercarse a rendimientos 6ptimos de la madera
de santamaria y pucté.

La aparicion de dos nuevos actores que prestan SDE en
esta cadena de valor -Copade y Mekano-, asi como el
acompafamiento cercano a Forescom y a los miembros
de las EFC, por parte del proyecto CATIE/Finnfor Il, ha
favorecido el fortalecimiento de las relaciones comercia-
les estratégicas y de confianza con AL/LM.
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Gracias a la asistencia técnica y financiera recibida,
Forescom y las EFC han obtenido herramientas de
costeo para tomar decisiones informadas en torno a
negocios potenciales. El valor agregado ha incidido en
que los precios de las baldosas y pisos de santamaria
y pucté estén alcanzando un rango de precios que va
desde US$1950,40 a US$3417,44 por m* Mu (US$4,60
a US$8,06 por pie tablar Mu). Al respecto, cabe destacar
que previo a la concretizacion de este encadenamiento,
las cinco EFC vendian con dificultades la madera ase-
rrada de santamaria, con precios de US$453,68/m® As
(US$1,07/pt As) para la calidad selecta, y de US$224,72/
m? As (US$0,53/pt As) los cortos y comunes. Las EFC
que no participan en esta cadena de valor siguen ven-
diendo a esos precios. Con el encadenamiento, las EFC
estan vendiendo cortos y comunes de santamaria a
US$479,12 m® As (US$1,13/pt As).

La elaboracién de un plan de negocios bianual permi-
ti6 ordenar, socializar y facilitar el logro de los objetivos
vinculados con la competitividad y fortalecimiento de la
participacién activa, tanto de Forescom, como de las
EFC y los socios de la cooperacion técnica.

En este eslabdn se obtienen los mayores margenes de
ganancia en las CdeV de pisos y baldosas: US$279,07/
m? (margen 20,45%) y US$238,20/m? (margen 15,37 %),
respectivamente. Esto compensa el gran esfuerzo que
hace Forescom en estas CdeV.

Mercado

La alianza estratégica establecida entre la empresa
espafola Leroy Merlin, Forescom y las EFC de la RBM
ha sido reconocida por el gobierno espafol; de hecho,
Leroy Merlin ha recibido dos premios a la excelencia: el
premio europeo de medio ambiente a la empresa 2014 y
el premio Novia Salcedo, sexta edicion, a la excelencia.
Ambos galardones fueron entregados por los principes
de Asturias.

La participacion de Copade, Arte Latino y Leroy Merlin
en la cadena de valor liderada por Forescom ha logrado
un incremento del 213% en el precio de la madera de
santamaria, comparado con los precios iniciales de cor-
tos y comunes (de US$0,53 a US$1,13/pt As).

88

Las alianzas estratégicas, acompafadas de las garantias
de legalidad y buen manejo forestal, han impulsado la
aceptacion del santamaria y pucté como especies alter-
nativas al ipé (Tabebuia sp.) de Suramérica y Shorea sp.
del sureste asiatico, en el mercado europeo. De hecho,
otras empresas europeas, como Bellota y Madinter, han
manifestado su interés en el encadenamiento comercial
con Forescom y las EFC.

Gracias al fortalecimiento y desarrollo de las CdeV de
santamaria y pucté, los bosques de las concesiones
forestales de la RBM estan siendo revalorizados, ya no
solo por la madera de caoba y cedro que poseen, sino
también por los volimenes de especies poco conocidas
que se estan integrando a la oferta comercial.

En términos generales, el desarrollo de las CdeV por parte
del proyecto CATIE/Finnfor Il se enfocd en tres areas prin-
cipales: 1) garantizar, por medio de un estudio técnico, la
integridad ecoldgica de las especies poco conocidas; 2)
brindar asistencia técnica para mejorar los rendimientos
y la calidad del producto durante los procesos de extrac-
cién y transformacion primaria y secundaria, incluyendo
la innovacion tecnolégica; 3) abrir nuevos mercados para
las especies poco conocidas, por medio de alianzas
estrechas y de confianza entre las EFC, Forescom y las
empresas compradoras de Espafa.

Estos logros, a su vez, permitieron alcanzar otras metas;
por ejemplo, el fortalecimiento de la confianza y certidum-
bre en las cadenas de valor de especies poco conocidas
por parte de los socios de las concesiones forestales, el
mantenimiento de la certificacion FSC, el logro del nuevo
sello de Comercio Justo, y la optimizacion en el uso de los
recursos Yy la capacidad instalada de Forescom. Ademas,
no habrian sido posibles sin la participacion cercana de
las instituciones de gobierno que brindan seguridad y
certeza juridica, lo que en términos de mercado forestal
resulta ser un importante valor agregado del producto.

Asimismo, las empresas y organizaciones que prestan
SDE son indispensables para el correcto desarrollo de
la cadena. En este caso, dicho desarrollo promovié el
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acercamiento de dos nuevos socios que ofrecen SDE;
por una parte, Copade (socializacién de contratos y
pedidos, desarrollo y disefio de productos, capacitaciéon
para el control de calidad de los productos requeri-
dos, verificacién de embarque y obtencion del sello de
Comercio Justo), y por otra parte, Mekano (uso y manejo
del CNC, desarrollo de un método de manufactura, ruta
de corte, mesa de trabajo y elaboracién de prototipos).

Los servicios de desarrollo empresarial de CATIE/Finnfor
Il, Copade, Arte Latino y Rainforest Alliance abren una
oportunidad para reducir el riesgo de vender la madera
en rollo de especies poco conocidas, especialmente
santamaria y pucté.

Finalmente, queda al descubierto el hecho de que los
eslabones de las CdeV forestales estan estrechamente
entrelazados, pues una accién positiva o negativa en
algun eslabon puede generar consecuencias en el resto
de los eslabones. Por ejemplo, el estudio de las pobla-
ciones de especies poco conocidas en las unidades de
manejo de las EFC permitié no solo generar certidum-
bre en la sostenibilidad de su aprovechamiento entre
los entes gubernamentales y las familias socias de las
concesiones, sino que también ofrece elementos técni-
cos para el mantenimiento de las certificaciones FSC y
de Comercio Justo, las cuales son fundamentales para
acceder a nuevos y mejores mercados.

Marcela Rivera-Céspedes, Guillermo A. Navarro, Rodolfo Vieto

Resumen

A pesar del liderazgo forestal que desde hace algunas décadas ejerce el cantén de Hojancha, la pérdida de
apoyo a los reforestadores y la falta de organizacion entre ellos han generado condiciones de baja rentabilidad
en las plantaciones forestales; principalmente por exceso de intermediarios en los procesos de comercializacion
de la madera. Esto ha hecho que los problemas de equidad a lo largo de los encadenamientos productivos de la
madera de teca se hayan acentuado.

El proyecto CATIE/Finnfor Il impulsé el enfoque de cadenas de valor (CdeV) con el fin de consolidar el modelo de
negocios de la madera rolliza de teca que se produce en la peninsula de Nicoya, Costa Rica. Las relaciones eco-
némicas entre los actores de cada eslabdn de la CdeV se analizaron cuantitativamente y, ademas, se identificaron
los puntos criticos que amenazan la sostenibilidad de la cadena. El entendimiento de estos factores permitié
disefiar el modelo de negocios para el desarrollo de esta CdeV; también se disefidé un plan de accion para resolver
las dificultades y alcanzar las metas e impactos. En conjunto, esto contribuy6 a reducir la pobreza de los actores
en los eslabones y fomentar la sostenibilidad del uso del suelo forestal ‘plantaciones de teca’.

Aunque no de forma equitativa, todos los eslabones de la cadena de valor generan margenes de ganancia positi-
vos; 0 sea que la venta de madera de teca a la India genera importantes ingresos para la peninsula de Nicoya. El
incentivo de pago por servicios ambientales (PSA), por su parte, significa una ventajosa inversion para el Estado,
pues le genera una relacion ingreso/costo de 2,17.
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Las plantaciones de teca son lo bastante rentables para justificar que se mantenga el uso del suelo forestal (VET >
precio de la tierra), bajo los supuestos utilizados de precios, tasas de descuento, productividad y area efectiva del
100%. El andlisis demostré que al restringir el area efectiva de la plantacion al 79% del area disponible, debido a
la obligacion de respetar las zonas de proteccién hidrica, la renta neta de las plantaciones de teca disminuye por
debajo del precio de la tierra. Esto amenaza la sostenibilidad de este uso forestal del suelo.

Los graves dafios ambientales, econémicos y sociales
que sufrié la peninsula de Nicoya entre 1960 y 1970,
afectaron seriamente la ganaderia bovina extensiva y se
debieron a la eliminacion del bosque y la perturbacion
de los recursos naturales mas importantes para la pro-
duccién y la poblaciéon humana (Salazar 2003, Salazar et
al. 2007). La caida vertiginosa en los precios de la carne
motivé la busqueda de opciones de producciéon mas
rentables y sostenibles que, ademas, se ajustaran a las
complejas condiciones ecoldgicas de la region (Esquivel
et al. 2003, Salazar 2003).

Desde 1980 se vienen impulsando las plantaciones
forestales como una opcién para restaurar el paisaje
forestal fragmentado en el cantén de Hojancha, penin-
sula de Nicoya. Con ello se busca mejorar los ingresos
y reducir la emigracion de la poblacion hacia el Valle
Central. La teca, a pesar de ser una especie exdtica,
ha sido la mas utilizada, principalmente por su capaci-
dad de adaptacién a la zona y de recuperacién de sitios
dafados (Vilchez y Lujan 2013).

El canton de Hojancha se considera pionero y cuna de
la reforestacion en Costa Rica, por las practicas exito-
sas de manejo de bosques y plantaciones forestales
(Madrigal et al. 2012). Los actores y lideres de Hojancha
han compartido sus experiencias con cantones vecinos,
como Nandayure y Nicoya (Figura 3.9); asi se ha mul-
tiplicado el modelo de desarrollo forestal al resto de la
peninsula de Nicoya, donde las caracteristicas agroeco-
l6gicas son muy similares.

La cadena productiva de la teca en los cantones de
Hojancha, Nandayure y Nicoya comprende todas las
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etapas, desde la seleccion de arboles sobresalientes
para la obtencion de clones o el establecimiento de
huertos semilleros para la recoleccion de semilla sexual,
hasta la llegada de la madera al puerto de exportacién,
una sala de exhibicién para venta de muebles o un
deposito nacional que vende el producto aserrado.

Aunque en este estudio se identificaron tres cadenas
de valor, de las cuales dos son de madera aserrada, la
que requirio atencion prioritaria fue la cadena de madera
rolliza de teca para exportacion a la India. Esta cadena
canaliza el 89% de la produccion total de las plantacio-
nes (Figura 3.10).

El primer eslabon de la cadena es el manejo forestal de
la plantacién y, segun una perspectiva temporal, incluye
desde el establecimiento de la plantacion hasta su
cosecha; no se incluyen las actividades de produccién
en vivero ni otras actividades previas. Como segundo
eslabdn se tiene el aprovechamiento de la plantacion,
e incluye la voltea de los arboles, arrastre, dimensiona-
miento y clasificacion de trozas por diametro. El tercer
eslabén corresponde a la comercializacion (exporta-
cidn), e incluye la medicién de la madera antes de
cargarla al contenedor, carga al contenedor, transporte
al puerto y tramites de exportacion. El cuarto eslabén
es el mercado o cliente en la India, del cual se recibe el
pago por un precio CIF de US$840/m?3.

A partir de estadisticas del proyecto Finnfor Il, se deter-
mind que la oferta de madera de teca en los cantones de
Hojancha, Nicoya y Nandayure la brindan 221 pequefios
y medianos reforestadores, que poseen en total 2002 ha
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Figura 3.9. Ubicacién de los cantones de Nicoya, Hojancha y Nandayure en la peninsula de Nicoya, Guanacaste,
Costa Rica

Fuente: Elaborado a partir de datos del Atlas Nacional de Costa Rica; mapa base de Esri

Eslabon 1

Eslaboén 2

Eslabén 3 Eslabén 4

Comercializacion Mercado asiatico

89% de la
(Exportador) (India) produccién
Manejo forestal
sostenible de Aprovechamiento |«
plantaciones de teca Comercializacion 10% de la
(depésito de madera) produccién
—|  Transformacion
Comercializacion 1% de la
(ebanistas, muebles) produccién

Figura 3.10. Cadenas de valor de la madera de teca de la peninsula de Nicoya, Guanacaste, Costa Rica

91



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

de plantaciones y 18 620 arboles de teca en sistemas
agroforestales (SAF). Las edades de esta masa fores-
tal van de seis meses a 25 afios. La edad promedio de
cosecha se estimé en 17 afios, con una productividad
por hectarea de 13,5 m® Hoppus para el primer raleo a los
ocho afios, 36,25 m® Hoppus para el segundo raleo a los
11 afos y 64 m® Hoppus en la corta final a los 17 afios.

La demanda por esta madera, para la zafra 2013-2014,
se determind con base en Venegas (2014). Segun este
estudio, 31 311 m® Hoppus se destinaron a la exportacion
de madera en troza; las industrias primarias (aserrade-
ros) demandaron 3782 m® Hoppus y las secundarias
(ebanistas y mueblerias) requirieron 310 m?® Hoppus. En
conjunto, esta demanda significé un total de 35 403 m?®
Hoppus de madera de teca (Figura 3.11). Curiosamente,
la teca tiene gran demanda en el mercado internacional,
pero muy poca en el mercado nacional.

El mercado asiatico (principalmente India, Vietnam,
Singapur y China) es el principal comprador de la teca
producida en la peninsula de Nicoya. El mercado asia-
tico, a diferencia del nacional, brinda la posibilidad de
comprar madera sin importar la edad (generalmente se
comercializa madera de mas de ocho afos), siempre
que cumpla con las exigencias de didmetro o circunfe-
rencia minima, longitud y edad®'. Los precios de compra
por categoria de circunferencia®* se definen a partir de
estos parametros.

A partir del area cultivada hasta el afio 2014 y la demanda
de madera de teca durante el periodo 2013-2014, se
estimo la cantidad de hectéreas faltantes que debie-
ran cultivarse anualmente (Figura 3.11) para cosechar
35 490 m® Hoppus de madera en rollo para satisfacer la
demanda anual® durante los préximos 15 afios.

Como se ve en la Figura 3.12, en la mayoria de los
casos, el area actual plantada es superior a la faltante;
sin embargo, es evidente el déficit en plantaciones

jovenes. La tasa de siembra se ha venido reduciendo
por razones como la disminucién en los incentivos para
el sector forestal, la desmotivacion de los productores
y los frecuentes periodos de sequia. Estimaciones rea-
lizadas con base en datos de la Figura 11 indican que,
si continda la disminucién en las tasas de siembra en
los cantones productores, a mediano plazo solamente
sera posible suplir 6500 m® Hoppus de madera rolliza
de teca; o sea que el déficit anual (déficit en la oferta)
ascenderia a 28 903 m® Hoppus y pondria en riesgo la
sostenibilidad del negocio.

Segun Barrantes y Ugalde (2015), a nivel nacional hay
una disponibilidad fluctuante de madera de teca; en el
2013 fue baja y alta en el 2014. Es probable que este
comportamiento se mantenga hasta que se complete
el turno de cosecha de las pocas plantaciones maduras
gue aln se encuentran en pie.

La disminuciéon en la oferta de teca en la peninsula de
Nicoya también podria ser causada por la presién del
mercado, ya que los productores tienden a vender la
madera justo cuando alcanza el diametro minimo comer-
cial (aproximadamente entre 9 y 10 afios de edad), y no
le permiten llegar al punto de madurez econémica. En
consecuencia, no se logran los mayores rendimientos,
ni el valor maximo de la madera. No obstante, el com-
portamiento de las empresas exportadoras de teca en
el 2015 insinla la pérdida de interés en la madera joven;
por un lado, la noticia es positiva porque los productores
tendran que esperar la madurez de las trozas aunque,
por el otro, se pierde el mercado de exportacion para los
productos de los raleos.

La cadena de valor de la madera de teca en rollo cuenta
con cuatro eslabones (Figura 3.10). A continuacion se
describe en detalle cada uno de ellos.

31 Circunferencia minima: 40 cm en el extremo més delgado de la troza. Madera corta: longitud entre 1,8 y 2,5 m. Madera larga: longitud entre 4,5y 11,9

m. Madera joven: <14 afos de edad. Madera adulta: > 15 anos de edad.

32 Las categorias de circunferencia dependen del comprador; por lo general se usan rangos de 5 cm, desde los 45 hasta los 100 cm de circunferencia

medidos al centro de la troza.

33 Para efectos de este documento se parte del supuesto de que la demanda se mantendra constante hasta el afio 2031.

92



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

Edad (afios)
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Figura 3.11. Areas existentes y faltantes (ha) por edad de plantacién, necesarias para mantener una cosecha anual de
312 ha que supla la demanda potencial de madera rolliza de teca (35 490 m® Hoppus) proveniente de la peninsula de

Nicoya durante 15 anos

Manejo forestal sostenible

El primer eslabén toma en cuenta a 221 productores
forestales de los cantones de Hojancha, Nandayure y
Nicoya®. De acuerdo con los analisis econdmicos reali-
zados, la presente CdeV es econdmicamente sostenible,
lo que permite afirmar que el uso de la tierra ‘plantacion
forestal’ es un manejo forestal sostenible.

La sostenibilidad econdmica de las plantaciones foresta-
les de teca la respalda el hecho de que el VET, calculado
con una tasa de descuento del 8%, con rotaciones de
14 afnos (US$9854/ha) y 17 afos (US$7860/ha) es mayor
que el precio de mercado de la tierra (US$7547/ha).
Para ambas rotaciones, la renta neta de la tierra es lo
bastante alta para justificar que se sostenga el mismo
uso de la tierra en el tiempo.

Aprovechamiento

Aunque el aprovechamiento es un servicio contratado
por el productor, para facilitar el andlisis se considerd
como un eslabdn de la CdeV. Este eslabén es de gran
importancia en la distribucién de beneficios y, segun
los rendimientos de la cosecha, de gran influencia en la
competitividad de la cadena.

Este eslabdn incluye a actores indirectos operacionales,
como los prestadores de servicios de corta, arrastre,
dimensionado y cargado de las trozas al contenedor.
Estos prestadores de servicios pueden ser contratados
individual y directamente por el productor (actor directo
de este eslabén) o formar parte del equipo subcontra-
tado por el extractor de la madera®. En este eslabon se
considera el pago de motosierristas por el tumbado y

34 Los productores manejan sus plantaciones de manera auténoma; son ellos quienes deciden el momento y la forma en que se realizan las actividades
silviculturales (intensidad de raleo, marcado de los arboles a eliminar, etc.), y si se encargan ellos mismos o contratan los servicios de extraccion.

35 Pocos productores forestales cuentan con el equipo necesario para realizar el aprovechamiento de la madera, por lo que en la mayoria de los casos
se ven obligados a contratar la maquinaria y los operarios. En la zona, la mayoria de los exportadores ofrecen al productor un precio por contenedor
cargado; por ello, los costos del servicio de aprovechamiento corren por cuenta del duefio de la madera.
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dimensionado de las trozas y de tractoristas que arras-
tran la madera hasta el patio de acopio y la cargan al
contenedor de exportacion o a un camién de plataforma
tipo tdndem para el mercado nacional. Si las condicio-
nes de aprovechamiento de la madera son complicadas
debido a condiciones de pendiente o caminos de acceso
poco apropiados, se contratan servicios de arrastre con
bueyes.

Comercializacion (exportacion)

El tercer eslabon incluye principalmente a los exporta-
dores, quienes son los comercializadores de la madera
y se encargan de colocarla en un puerto maritimo de la

1,71 m*® Samlian en pie

1,33 m® Samlian rollo

India, donde geograficamente se ubica el mercado de
esta cadena. Este eslaboén incluye prestadores de servi-
cios, como los medidores de la madera, una secretaria
y el transportista al puerto de exportacion. El actor final
del este eslabdn es el comprador de la madera en la
India.

Si la madera se comercializa en el mercado nacional,
el actor mas importante seria el duefio del aserradero y
sus colaboradores. Otros actores son los duefios de los
depésitos que venden el producto aserrado para cons-
truccién u otros usos y los ebanistas que se encargan
de transformarla en muebles.

1 m® Hoppus rollo 1 m® Hoppus rollo

Rendimeinto de aprovechamiento :  Rendimeinto de cubicacion Rendimiento Rendimeinto
Smalian en pie a Smalian rollo  : Smalian a Hoppus 100% 100%
78% 75%
Residuos (22%) Pérdida (25%)
Competividad ~ _| Margen de ganancia entre
16% y 28%
Margen de sostenibilidad (US$ 74,12/m33Hoppus rolloy : Margen
VET 4% > PT (100% areas efectiva) Margen de ganancia de 20% US$ 129,71/m’ Hoppus rolo) - : ?
VET <PT en 17% (79% &reas efectiva) :  (US$ 9,07 m* Hoppus enrollo)  ; ~ de US$ 463,24/’ Hoppusrollo :
Eslabon de la Manejo forestal Mercado

cadena de valor

de la plantacién

US$331,4/m? (39,5%)

Aprovechamiento

Sl de la India

Distribucion de
beneficios

Mano de obra 16,5%
Servicio 3,3%
Insumos 2,2%
Impuestos 1,8%

Duefio de la tierra 5,7%
Duefio del capital de 8% 3,1%
Duefio de la madera 6,8%

US$45,36/m? (5,4%)

Mano de obra 1,6%
Servicio 1,2%

Insumos 0,8%
Regencia 0,6%
Impuesto de renta 0,1%
Extraccion 1%

: FoBing 1,1% :
: Guia de carga maritima 0,03% :
: Transporte maritimo 11,9%
: Control de confianza 0,6%

: Medicién 9,5%

: Costo de operacion 11,9%

: Impuestos de renta 1%

: Margen neto 6,7%

US$376,76/m?* (45%)
US$464/m? (55%) US$840/m? (100%)
Transporte a puerto 3,6% CIF

(costo, seguro y flete,

puerto de destino convenido)

1US$=530 colones

Margen ? indica que es desconocido por
ir més alla del alcance de este estudio.
- Datos en color rojo sugieren ganancias ocultas

* Exportacion 8,8%

Figura 3.12. Distribucién de los ingresos obtenidos por metro cubico de madera de teca en rollo cosechada a los 17 anos de edad y
comercializada para el mercado de la India
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Ademas de determinar la renta neta del uso de la tie-
rra en plantaciones de teca, se evalud su sostenibilidad
econodmica mediante el andlisis de la CdeV de la madera
de teca en rollo para exportacion a la India. Este anali-
sis se realizé desde la perspectiva de la competitividad
(rendimientos y margenes de ganancia por eslabon),
asi como desde la perspectiva de la distribucion de
los ingresos obtenidos por la venta de la madera. Los
datos correspondientes a estos andlisis se muestran en
la Figura 3.12.

La Figura 3.12 muestra una pérdida de 22% del volumen
en pie debido a los residuos durante la corta, desco-
pado, desramado, eliminacién de gambas y torceduras,
asi como en el dimensionado de las trozas para car-
garlas en contenedores para exportacion. Ademas, se
suma una pérdida del 25% del volumen en el eslabon
de aprovechamiento debido al cambio de sistemas de
medicién (de Smalian a Hoppus) que se realiza cuando
la madera se comercializa para la exportacion a la India.

Estos porcentajes de reduccidn del volumen original (en
pie) son los responsables de que por cada metro cubico
de madera Hoppus en rollo que se quiera colocar en la
India, se necesite 1,33 m® de madera Smalian en rollo
en el eslabdén de aprovechamiento, y 1,71 m® de madera
Smalian en pie en el eslabén de MFS.

El VET de la plantacién con una rotaciéon de 17 afos
(US$7860/ha) es un 4% mayor que el precio de la tierra;
cuando se disminuye el area efectiva de la plantacion
en un 21% por proteccion hidrica, el VET disminuye
hasta US$6238/ha. En este nuevo escenario econé-
mico, el VET resulta menor en un 17%, que el precio
de mercado de la tierra. Esta evidente sefial de pér-
dida de competitividad de las plantaciones forestales a
causa de la proteccién hidrica hace que el productor
considere otros usos alternativos del suelo. El costo de
oportunidad que la proteccién hidrica impone sobre la
rentabilidad de las plantaciones de teca pone en riesgo
la continuidad de esta actividad productiva.
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Con respecto a los margenes de ganancia en la CdeV
de la madera de teca, se determindé que un 20% del
valor que queda en el eslabon de aprovechamiento
(US$45,36/m® Hoppus en rollo) le corresponde al extrac-
tor de la madera, valor que se considera muy modesto.
Por el contrario, el margen de ganancia para el exporta-
dor alcanza entre el 16-28% del valor que queda en su
eslabdn (US$463,24/m® Hoppus en rollo); o sea, entre
US$74,12-129,71/m® Hoppus en rollo.

Siempre con base en la Figura 3.12, se observa que del
100% del ingreso obtenido por metro cubico Hoppus de
madera en rollo puesto en la India (precio CIF = US$840/
m?3 Hoppus en rollo), un 39,5% le corresponde al manejo
forestal de la plantacién, un 5,4% a las actividades y
actores del eslabon de aprovechamiento y un 55% a las
actividades y actores del eslabdn de exportacion.

Si bien el establecimiento y manejo de las planta-
ciones de teca es una actividad rentable para los
productores propietarios de la tierra 'y de la madera, sus
ingresos netos ascienden a US$104,86/m?® Hoppus en
rollo (12,5% del precio CIF), si se asume un area efec-
tiva de plantacién del 100%. Esta rentabilidad resulta
marginalmente superior a la opcion de vender la tierra o
de dedicarla a otro uso del suelo competitivo en la zona.

La mano de obra que realiza las actividades de estable-
cimiento y manejo de la plantacién capta un 16,5% del
valor de la madera puesta en la India. Durante el apro-
vechamiento, la mano de obra y los servicios reciben un
1,6% y 1,2%, respectivamente, del precio CIF, mientras
que el impuesto de renta solamente representa un 0,1%.

En el eslabén de exportacion se detectaron ganan-
cias ocultas que podrian ascender a un 28,1%/m? de
madera Hoppus en rollo que se comercializa al mercado
de la India. Adicionalmente, el comercializador cuenta
con un margen disponible para la negociacion del precio
que asciende hasta US$56,5/m® Hoppus en rollo, equi-
valente al 6,7% del precio CIF; este monto (o parte de él)
podria eventualmente trasladarse al productor.
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En un escenario macro que considera al total de refores-
tadores y hectareas en los cantones de Hojancha, Nicoya
y Nandayure, el negocio de la teca genera importantes
ingresos anuales para la cadena. En el eslabén de MFS
de la plantacién ingresan US$8,9 millones que se dis-
tribuyen entre los distintos rubros y actores: a la mano
de obra le corresponden US$1,47 millones por 82 024
jornales; el incentivo PSA representa un monto total de
US$1,01 millones; a los duefios del capital les correspon-
den US$0,27 millones; a los duefios de la tierra, US$0,5
millones, y a los duefios de la madera, US$0,60 millo-
nes. Para insumos se dedican US$0,19 millones y para
servicios especializados, US$0,29 millones. El pago del
impuesto sobre la renta asciende a US$0,06 millones, y
US$0,09 millones por el pago del impuesto territorial.

En el eslabén del aprovechamiento de la madera se
concentra un total de US$1,2 millones: US$0,36 millo-
nes corresponden a mano de obra (18 613 jornales);
US$0,26 millones se asignan a servicios especializados;
US$0,24 millones es la ganancia de los extractores;
US$0,19 millones corresponden a insumos; US$0,13
millones los perciben los regentes forestales y US$0,04
millones corresponden al impuesto sobre la renta.

En total, US$12,4 millones se concentran en el eslabdn
de exportacion de 1566 contenedores de madera con
un valor CIF de US$14 400/contenedor.

Ademas de los prestadores de servicios durante el esta-
blecimiento, mantenimiento y manejo de la plantacién
durante 17 afios, asi como en el momento del aprove-
chamiento de la madera, la asesoria técnica prestada
por diversas instituciones es otro SDE®* relevante para
esta cadena.

El apoyo académico en la peninsula de Nicoya tradi-
cionalmente se ha recibido de las cinco universidades
estatales de Costa Rica: la Universidad Nacional Estatal

a Distancia (UNED), la Universidad de Costa Rica
(UCR), el Instituto Tecnoldgico de Costa Rica (TEC), la
Universidad Nacional de Costa Rica (UNA) y, a partir del
2008, la Universidad Técnica Nacional (UTN). A estas
academias estatales también se suman dos entes inter-
nacionales: la Universidad Earth y el CATIE.

En conjunto, la academia se ha enfocado en la bus-
queda de conocimiento en todos los eslabones de la
CdeV mediante estudios, investigaciones, proyectos de
graduacion y proyectos de desarrollo; posteriormente,
este conocimiento se ha transferido a los principales
actores involucrados.

A continuacion se describen los deméas SDE por esla-
bon de incidencia.

Manejo forestal sostenible

Las tres fases del proyecto Lefia y Madelefia del CATIE,
entre los afios 1981-1995, contribuyeron fuertemente al
desarrollo forestal en la peninsula de Nicoya y, en par-
ticular, del cantén de Hojancha (Madrigal et al. 2012),
donde, ya en 1978, se habia creado el Centro Agricola
Cantonal de Hojancha (CACH) con el fin de dar conti-
nuidad al desarrollo rural del municipio. La experiencia
de mas de 35 afios de servicio al sector agroforestal ha
hecho del CACH un importante prestador de SDE. Al
CACH se le reconoce por fomentar la instalaciéon de las
primeras plantaciones forestales, el primer aserradero y
varios viveros forestales. Entre los servicios que brinda,
estan los créditos forestales, la venta nacional e inter-
nacional de material genético forestal sexual (semillas)
y asexual (clones) de alta calidad y la asistencia en la
gestién del PSA.

Fonafifo es la institucion financiera para el fomento del
sector forestal nacional. Entre los servicios que brinda al
productor se encuentran los créditos para reforestacion
con especies nativas y exoticas en plantaciones o SAF,
manejo de bosques, establecimiento y gestion de vive-
ros forestales; asi como la busqueda y distribucién del
financiamiento para PSA.

36 Este apartado incluye solamente a los SDE existentes antes de las intervenciones realizadas dentro de la CdeV de la madera de teca. En el apartado
“Impactos” se detallan los SDE que fueron creados para articular la CdeV. (pag. 100).
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Cuando un productor recibe PSA, cuenta con el apoyo
de un regente forestal cuyas funciones son brindar
recomendaciones técnicas durante la vigencia del
proyecto de reforestacion, comprobar el apropiado
establecimiento de las plantaciones y SAF, velar por
la prevencion de plagas e incendios, aconsejar sobre
practicas silviculturales, documentar la obtencién del
material genético, velar porque sus recomendaciones
se cumplan para el desarrollo exitoso de las plantacio-
nes. Los regentes también tienen la funcién de emitir
certificados de origen para el aprovechamiento de arbo-
les en SAF y plantaciones. (Este tema se abordara en la
seccion 3.3.6 ‘Institucionalidad publica’).

Otro ente publico no estatal que brinda apoyo a los
productores forestales es la Oficina Nacional Forestal.
La ONF apoya con programas de capacitacién y divul-
gacion sobre manejo de plantaciones, investigaciones
aplicadas, sistemas de prevencion de amenazas (enfer-
medades, incendios, etc.), fomento de inversiones,
fortalecimiento de asociaciones forestales.

La Asociacion Agroforestal Chorotega (Unafor
Chorotega) es una organizacion sin fines de lucro que,
desde el afio 2011, trabaja en la reactivacion del desa-
rrollo forestal y agroforestal de la region Chorotega
(zona que incluye a la peninsula de Nicoya). El principal
servicio de Unafor Chorotega es la incidencia politica
en representacion de los productores agroforestales y
la proteccién de sus derechos de acceso a los recursos
naturales, de acuerdo con la legislacion forestal vigente.

Aprovechamiento

Sumado al trabajo de la academia para maximizar el
rendimiento de la madera durante el aprovechamiento,
otro SDE importante es Fonafifo, que también ofrece
programas de crédito para financiar la tecnologia nece-
saria para el aprovechamiento y la industrializacién de
los recursos forestales.

Comercializacion (exportacion)

El proyecto CATIE/Finnfor Il considerd importante res-
catar y difundir la experiencia en manejo forestal y de
recursos naturales del canton de Hojancha, asi como las
limitaciones que debian enfrentarse, principalmente en
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la fase de comercializacion de la madera. Estas acciones
las desarrolld Finnfor Il durante el periodo 2009-2015.

También, la ONF apoya la comercializacién de produc-
tos forestales costarricenses dentro y fuera del pais,
principalmente mediante la facilitacion de informacion
de mercados, tendencias, precios, importaciones,
exportaciones y compradores. Esta organizacion se
preocupa por integrar a los pequefios productores en
actividades que les permitan beneficiarse con la venta
de madera de sus plantaciones forestales.

Mercado internacional (India principalmente)

Otro SDE importante en la peninsula de Nicoya lo
brinda la Promotora de Comercio Exterior de Costa
Rica (Procomer). Esta es una entidad publica pero no
estatal que, desde 1996, promociona las exportaciones
costarricenses, coordina programas de exportacion e
inversién, promueve y protege los intereses comerciales
de Costa Rica en el mercado exterior, aligera los tramites
de exportacion y mantiene las estadisticas del comercio
exterior. La importancia de Procomer para la principal
CdeV de la madera de teca se debe a que el principal
mercado de este producto es internacional, por lo que
su apoyo al proceso de exportacién es muy conveniente.

La normativa mas importante para el sector maderable
costarricense es la Ley Forestal # 7575, creada en 1996,
y su reglamento. En esta ley se contemplan las funcio-
nes o labores de las instituciones que tienen un papel
trascendental en el fomento, proteccién y control de los
recursos forestales (Cuadro 3.13).

Para el aprovechamiento forestal, los productores deben
obtener un certificado de origen de la madera. Segun el
reglamento de la ley forestal, este es un documento emi-
tido por el regente forestal para certificar que la madera
transportada fuera del inmueble donde se produjo pro-
viene de plantaciones forestales o sistemas agroforestales
que pueden aprovecharse libremente. El pago de los servi-
cios de regencia necesarios para obtener este certificado
equivale al 0,56% (US$4,74) del precio pagado por metro
cubico Hoppus en rollo de madera puesto en la India.
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Instituciones costarricenses con un papel trascendental en el fomento, proteccién y control de los

recursos forestales

Institucion |

Labor

Coordina la ejecucién de politicas y acciones del gobierno en el desarrollo forestal del

Minae/Sinac
forestales.

pais. Vela por la proteccion, conservacion y aprovechamiento de los bosques y terrenos

Previene y controla que ningln aprovechamiento se ejecute sin cumplir lo establecido

Administracion
forestal del Estado

en la Ley; conserva los recursos forestales de acuerdo con la Ley; aprueba planes de
manejo forestal; establece las vedas de especies en peligro de extincién; coordina el

control forestal; promueve la sistematizacion de la informacién forestal.

Colegio de Ingenieros
Agrénomos

Fiscaliza el ejercicio de los profesionales forestales y la regencia forestal.

Realiza control forestal a nivel nacional, tanto en terrenos publicos como privados;

Fuerza publica
ley forestal.

colabora con los funcionarios de la administracion forestal del Estado para cumplir con la

Posee la funcién publica de velar por la adecuada ejecucion de los planes de manejo

Regente forestal

aprobados por la AFE mediante la supervision, control y seguimiento de las operaciones
de los productores forestales. Goza de fe publica para emitir certificados de origen para

madera proveniente de plantaciones y sistemas agroforestales.

Colabora con las actividades de control forestal; es responsable de procesar los

Poder judicial

infracciones a la ley forestal.

Ministerio de
Hacienda

decomisos de productos forestales, equipo y maquinaria utilizada en actos ilicitos e

Ejerce el control fiscal de la actividad forestal; se encarga de la recaudacién de los
impuestos forestal, de venta y de renta.

Responsable del cobro o exoneracion del impuesto territorial en terrenos de produccion

Municipalidad

forestal; colabora en el control de los lugares en donde se aprovechan, comercializan o

industrializan productos forestales.

Comité de Vigilancia
de los Recursos

Naturales ejecuten.

El sistema de regencias existe desde la década de
1990 con objetivos muy amplios; en la practica, sin
embargo, los regentes solo se encargan de la emision
de guias de transporte y certificados de origen de la
madera. La contratacién del regente por parte del pro-
ductor forestal podria considerarse problematico pues
no se garantiza una supervisién estricta del aprovecha-
miento de la madera, al tratarse de una simple relacién
econdmica (Ferroukhi y Aguilar 2003, Arias 2005a y b,
Navarro 2006).

Personas particulares o de la sociedad civil nombrados ad honorem para proteger y
conservar los bosques y terrenos forestales e inspeccionar acciones legales que se

De acuerdo con la legislacién, el productor puede optar
por incentivos de PSA para establecer sus planta-
ciones; este aporte estatal es de US$33,45/m°. La ley
exige cumplir con el pago de los impuestos respectivos
y el respeto por las zonas de proteccion establecidas®;
ambas reducciones se aplican al primer eslabon y suman
US$38,86/m°. Estos datos sugieren que el PSA neto
apenas cubre el 87% de los costos de gobernanza del
eslabdn de produccién de la madera y que, por lo tanto,
el productor debe asumir los US$5,41/m? restantes.

37 Proteccion de dreas que bordean nacientes permanentes; conservacion de franjas de 10, 15 o 50 metros a ambos lados de las riberas de rios o
quebradas; zonas de 50 metros en las riberas de lagos y embalses naturales y éreas de recarga acuifera.
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Al contrastar el monto de los costos de gobernanza de
la CdeV (ingresos destinados al Estado) contra al monto
del incentivo otorgado (PSA como inversion del Estado),
la relacién ingreso/costo para el Estado es 2,17. Esto
significa que por cada ddlar que el Estado invierte en
PSA, recibe a cambio 2,17 ddlares por la recaudacion
de impuestos.

Al analizar la cadena de valor de la madera de teca se
detectaron los principales puntos criticos o limitantes
por eslabén (Cuadro 3.14). Estos podrian reducir la
eficiencia productiva, distorsionar la distribucién de la
riqueza entre los eslabones y disminuir los ingresos que
recibe el productor por la venta de la madera.

Para el desarrollo de la CdeV de la madera de teca en
la peninsula de Nicoya, el proyecto CATIE-Finnfor Il pro-
puso el modelo de negocios que se detalla en la Figura
3.13. Se incluyen los eslabones de la CdeV, los SDE que
apoyan el desarrollo de las actividades de la cadenay las
instituciones nacionales que tienen un papel importante
en la gobernanza (recaudacion de impuestos, control
y supervision forestal, seguridad juridica), los cuales
se describen en el Cuadro 3.14. Junto con los actores

mencionados en este modelo de negocios se desarrolld
e implemento el plan de acciéon de desarrollo de la CdeV,
con el cual se pretendié eliminar los puntos criticos iden-
tificados por eslabdn y alcanzar las metas establecidas.

Metas establecidas

En su mayoria, las metas se enfocan en el fortalecimiento
de las capacidades en materia de comercializacion y
negociacion de la madera, el cual se identific6 como uno
de los puntos mas criticos de la cadena. Adicionalmente,
se persigue una distribucién mas equitativa de los ingre-
sos generados por la venta de la madera de teca.

MFS
Fortalecer las capacidades de comercializacion y
negociacion de los productores forestales.
Fomentar la creacién y organizacion de grupos de
comercializacion para fortalecer al sector forestal.
Brindar asistencia técnica en practicas
silviculturales determinantes para la obtencion de
madera de mejor calidad.
Investigar y adoptar mecanismos o practicas de
comercializacion que permitan incrementar los
beneficios econémicos para los productores,
el aseguramiento de precios competitivos y la
reduccion en los costos de transaccion.
Desarrollar un sistema de informacién de mercados
que permita acceder a datos estadisticos, de
precios y nuevos clientes.

Puntos criticos identificados en la cadena de valor de la madera de teca

Eslabon de la

cadena

Puntos criticos

La presion de compradores conlleva a que los productores no vendan su madera en el
momento 6ptimo de la plantacién.

MFS

Falta de informacion de mercados y malas practicas de compra-venta generan problemas
en la comercializacion y negociacion de la madera.

Requisitos de legalizacion (certificados de origen de la madera) incrementan el costo de
transaccion; no cumplirlos puede causar el decomiso de la madera.

Aprovechamiento

El uso del sistema Hoppus para cubicar el volumen comercial disminuye el rendimiento

volumétrico en un 25% con respecto al uso del sistema Smalian; esto castiga la
rentabilidad del MFS de las plantaciones.
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Institucionalidad politica (seguridad juridica)

AFE

CiaAgro  Municipalidad Fuerza Publica

Servicios de Desarrollo Empresarial

UTN TEC UNED UNA

Cadenas de valor

UCR EARTH CATIE-Finnfor Il

Manejo forestal
sostenible de

plantaciones de teca

Aprovechamiento

Mercado
asiatico

(India)

Comercializacion
(exportador)

221 duerios de fincas

agroforestales agroforestales

221 duerios de fincas

(subcontratan el servicio)

PROCOMER PROTEGA (dentro de UNAFOR Chorotega) UCACH (dentro del CACH) FONAFIFO ONF

Comité de vigilancia de los recursos naturales Ministerio de Hacienda Regente forestal

Poder judicial  MINAE-SINAC

Figura 3.13. Estructura del modelo de negocios para el desarrollo de la cadena de valor de la madera rolliza de teca de la

peninsula de Nicoya, Costa Rica, para exportacion a India

Aprovechamiento
Fortalecer las capacidades de los productores
forestales en cubicacion y estimacién de volumen.

Con base en el andlisis de los puntos criticos y en las
metas planteadas para la cadena de valor (Cuadro
3.14) se elaboré el plan de accién de las medidas que
debieron implementarse para superar las limitaciones
identificadas (Cuadro 3.15).

De manera transversal a la CdeV de la madera rolliza de
teca, el proyecto Finnfor Il apoyo en la generacion y trans-
ferencia de conocimientos y fue un motor importante para
el fomento de tres SDE fundamentales: la asistencia téc-
nica en manejo silvicultural de plantaciones, el apoyo en la
comercializacion y negociacién de la madera y el fomento
de la organizacién entre los productores forestales.
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Manejo forestal de la plantacion forestal

Mediante un estudio se determin6 que el turno fisiolo-
gico 6ptimo de corta de la madera de teca es de 14 afios,
punto en el que la tasa de crecimiento diamétrico de la
troza disminuye. Sin embargo, la madurez econdémica
de la plantacién se alcanza a los 17 afios, lo que permite
obtener precios de mercado por madera madura (mas
altos que los de la madera joven) y favorece la maximi-
zacion de los ingresos que recibe el productor forestal
(Sage 2015). Esto ha permitido orientar a los productores
en cuanto al turno de corta mas conveniente y ayudar-
los a resistir la presion de la demanda o del mercado.

El CACH, con su experiencia y reconocimiento a nivel
regional, es lider en asistencia técnica en manejo silvi-
cultural de plantaciones; en particular, en las actividades
que permitan maximizar los rendimientos y las ganan-
cias por la venta de la madera.
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Acciones para el desarrollo de la cadena de valor de madera rolliza de teca en la peninsula de
Nicoya, Costa Rica, para exportacion a India

Eslabon de la

cadena

Acciones

1. Realizar andlisis econdmicos para determinar el punto de maximizacién de los ingresos y
el turno éptimo de corta de la madera de teca.

2. Contrarrestar las malas practicas de compra-venta de madera.

3. Elaborar un plan de extension para organizar la asistencia técnica en practicas
silviculturales y comercializacién y negociacion de madera.

MFS 4.
madera.

Establecer una unidad de comercializacién cuya principal funcion sea la negociacion de la

Fomentar la organizacion de los productores de teca para que juntos logren sus objetivos.
Investigar formas alternativas de comercializacién de la madera.

7. Promocionar la implementacién de un sistema de informacién de mercados con datos de
nuevos clientes, precios, estadisticas.

8. Disefar propuestas para modificar los requisitos de aprovechamiento maderable.
9. Coordinar con Unafor-Chorotega una campana de incidencia politica para lograr la

Aprovechamiento

11.
maderable.

Para mantener activa la organizaciéon de los producto-
res, Unafor-Chorotega promovié la creacién del Comité
de Productores de Teca de la peninsula de Nicoya
(Proteca). Entre las funciones del Comité estan el mejo-
ramiento de la produccién y la comercializacién de la
madera, la busqueda de soluciones a los problemas de
la CdeV de la madera de teca, y el planteamiento de
temas importantes para politicas forestales regionales.

Unafor-Chorotega también cuenta con un sistema
de informacién de mercados que brinda servicios de
comunicaciéon de precios de madera, informacion
sobre compradores disponibles en la zona y nuevos
mercados. Ademas, facilita el contacto y la negocia-
cion directa entre el comprador y el vendedor de la
madera; acompana a los productores en la elaboracion
de los contratos de compra-venta para disminuir las
malas practicas asociadas, y promociona y difunde la
informacion referente a las plantaciones que seran apro-
vechadas durante las subastas de madera en pie.

El CACH y Unafor-Chorotega, con el apoyo de la
Fundacion para el Desarrollo de la Cordillera Volcénica
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modificacién de los requisitos de aprovechamiento.
10. Analizar los costos asociados a la gobernanza politica de Costa Rica.
Capacitar a los productores forestales en materia de cubicacion y estimacion del volumen

Central (Fundecor) y del proyecto Finnfor, adoptaron el
mecanismo comercial de subastas de madera en pie.
Este mecanismo ayuda a mejorar las negociaciones y
los precios obtenidos, asi como la exactitud del calculo
de volumen comercial de madera. La subasta implica la
participacion de los compradores en un proceso de puja
que ha permitido un incremento de hasta 31,5% en el
precio de la madera.

Aprovechamiento

La busqueda de mejores condiciones de comerciali-
zacion para los productores conllevé a la creacién de
la Unidad de Comercializacion de Madera del Centro
Agricola Cantonal de Hojancha (UCACH). Esta unidad
ha generado impactos positivos tanto sobre el eslabdn
de manejo forestal de la plantacion como sobre el esla-
bdn de aprovechamiento, ya que brinda asistencia en
medicién de areas netas de reforestacion al inicio del
aprovechamiento forestal, muestreo representativo en el
area por aprovechar, estimacion del volumen de madera
en pie, supervision de la medicion de las trozas durante
el aprovechamiento, asistencia en calculos de cubica-
cion y determinacion del volumen final aprovechado.
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Unafor-Chorotega, con el apoyo del proyecto CATIE/
Finnfor Il, cred el Centro de Gestidon de Conocimiento
Agroforestal Chorotega (CGCAC). Este Centro ha mejo-
rado las capacidades de los productores forestales
mediante practicas que permitan obtener madera de
alta calidad y mayor volumen comercial por unidad de
area, y fortalecer el conocimiento en cubicacién y esti-
macion de volumen maderable.

Con base en el analisis de la gobernanza, el hecho de
que el incentivo neto por PSA es negativo debido al costo
de oportunidad de las zonas de proteccion, y el pago
de regencia e impuestos, se elabor6 un plan incidencia
politica que permita modificar los requisitos de aprove-
chamiento y aumentar la rentabilidad de la actividad.

Al analizar la distribucién de los beneficios entre los eslabo-
nes de la CdeV, se determiné que todos obtienen margenes
de ganancia positivos; el exportador obtiene los mayores
margenes y los extractores y productores los menores. Sin
embargo, los productores forestales se han convencido de
la posibilidad de maximizar sus ingresos si cosechan sus
plantaciones al alcanzar el turno 6ptimo de corta.

Otro aprendizaje valioso tiene que ver con la organiza-
cién entre pares para gestionar beneficios técnicos y
comerciales e intercambiar experiencias. Al respecto, la
creacion de dos nuevos SDE -UCACH y Proteca- ha
impulsado el modelo de subastas de madera en pie, en
conjunto con Unafor-Chorotega. Dicho modelo ha con-
tribuido a mejorar el precio de la madera en pie de teca,
la capacidad de negociacion, y por ende, un aumento
en el ingreso y en la rentabilidad de las plantaciones
forestales de teca.

En urgente mejorar los rendimientos en los eslabones
de manejo forestal de la plantacion forestal (22% de
residuos) y de aprovechamiento (25% de disminucion
en los volimenes medidos con el sistema Hoppus). El
proyecto Finnfor Il desarrollé acciones para reducir las
pérdidas en el aprovechamiento, pero se considera que
no son suficientes para atacar la magnitud del problema.

El mercado de exportacion a la India es el mas impor-
tante para la madera rolliza de teca de Costa Rica. Sin
embargo, esta cadena presenta problemas de equidad
en la distribucion de ingresos y ganancias entre los
actores de sus eslabones.

Rudy Bautista, Guillermo Navarro, Rodolfo Vieto

Resumen

La cadena de valor de madera rolliza de melina proveniente de plantaciones establecidas en el area central
de Petén, Guatemala, se enfrenta al reto de como hacer sostenible y rentable el negocio forestal impulsado
por el Estado a través del Programa de Incentivos Forestales y acompanado por otros organismos de coope-
racion. La Red Forestando Chachaklum S.A. se encuentra en proceso de consolidacion, con la participacion
de 218 personas que poseen alrededor de 1284 ha de plantaciones (primer eslabon). Esta es una empresa de
base comunitaria que presta servicios de aprovechamiento y comercializacion de melina (segundo eslabdn). La
empresa Transportes Vanessa (tercer eslabon) es el principal aliado en la comercializacién de los dos productos
de las plantaciones: lefia para molienda o biomasa y trocillo. Estos productos son comprados por las industrias
(cuarto eslabdn) para la produccion de tableros de aglomerados y tarimas.

102



Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

Durante el desarrollo de las cadenas de valor se hizo un diagnostico de las plantaciones, se brind6 capacitacion
en manejo silvicultural, administracion y mercadeo, y se fortalecieron las alianzas estratégicas. Los impactos
mas representativos fueron la diferenciacion de precios por productos y el mejoramiento de los precios. Asi, se
pasé de US$93 por 50 m® de madera a US$167,63 y US$544,67 por el mismo volumen de lefa y trocillo, res-
pectivamente. Asimismo, se logrd incrementar los rendimientos productivos (78% en lefia y 85% en trocillo) y
consolidar una oferta de mas de 7000 m®/afio en ambos productos. Todavia hay trabajo por delante; sin embargo,
la reciente alianza comercial establecida directamente entre Chachaklum y la industria Maderas del Atlantico
(nueva demanda por 3800 m®/anuales) indica que el desarrollo de la cadena va por buen camino.

En 1996 entrd en vigor la Ley Forestal de Guatemala,
por medio del Decreto Legislativo 101-96 emitido por
el Congreso de la Republica. Uno de los aportes mas
importantes de dicha ley fue declarar como urgencia
nacional la reforestacion, el manejo forestal sostenible
y la conservacion de los bosques naturales del pais.
De esta manera, se crea el Programa de Incentivos
Forestales (Pinfor), bajo la administracion del Instituto
Nacional de Bosques (INAB).

Los objetivos fundamentales del Pinfor estan enfo-
cados en la recuperacién de areas desprovistas de
bosques y en la generacion de materia prima forestal
para el abastecimiento del parque industrial del pais vy,
a la vez, reducir la presion sobre los bosques naturales.
Para implementar el programa se definieron regiones
y especies prioritarias que satisfagan las necesidades
de madera de la industria creciente en el pais. Entre las
regiones prioritarias se encuentra el departamento de
Petén, y la melina (Gmelina arborea) fue elegida como
especie prioritaria por sus caracteristicas de rapido cre-
cimiento y diversidad de usos.

Del 2007 al 2009 se establecieron plantaciones foresta-
les de melina en los ejidos municipales de San Benito,
Santa Ana y San Francisco, departamento de Petén
(Figura 3.14). El objetivo de tales plantaciones era la
produccion de madera para aserrio, madera rolliza y
biomasa (lefia para molienda).
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En el 2012, se hicieron los primeros realeos en las plan-
taciones y se comercializd el producto. Cada productor
hizo el raleo y vendi6é su madera de manera individual,
lo que trajo una serie de desventajas como mala aplica-
cion del tratamiento silvicultural, bajos precios para la
madera, incumplimiento en pagos de productos. Estas
dificultades evidenciaron la necesidad de que los pro-
ductores se organizaran. Asi se cred la Red Forestando
Chachaklum S.A., con el apoyo de organizaciones del
Estado y de la cooperacion técnica internacional.

En el 2013, el proyecto Finnfor Il decidié unirse a los
esfuerzos ya encaminados en esta zona e impulsar el
desarrollo de las cadenas de valor en plantaciones de
melina, en colaboracién con los duefios de las planta-
ciones. Para fines del andlisis y desarrollo de las CdeV,
CATIE/Finnfor Il identificd las cadenas productivas de
tres productos de melina: lefia para molienda, trocillo
y trozas para la produccién de tableros de aglomera-
dos y tarimas. El estudio de caso que aqui se presenta
no incluye la produccién de trozas, ya que la baja cali-
dad de las plantaciones hizo que no se lograran las
dimensiones apropiadas al cabo de seis afios (edad de
rotacién optima). La Figura 3.15 ilustra las dos cadenas
analizadas.

El primer eslabén de ambas cadenas estd integrado
por 218 personas que poseen alrededor de 1284 ha
de plantaciones forestales ubicadas en terrenos de
ejido municipal, pequefias fincas de propiedad privada,
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Ubicacion geografica

Cadenas de valor de
madera rolliza
de plantaciones de melina
para biomasa y trocillo,
del area central de Petén,
Guatemala

Simbologia:
Departamento de Petén
B San Benito (municipio)
| san Francisco (municipio)
Santa Ana (municipio)
(. Reserva de la Biosfera Maya
(. Ofras areas protegidas
Elaborado por: Margarita G. Vizcaing
Fecha: noviembre 2015
Escala: 1:1200 000 # Datum: WGS 84
CRTMOS, Fuente:

SIGAP - CONAP 2014, GADM database
Base Map World Shaded Rebef ESRI

g 51.

Figura 3.14. Ubicacion de los municipios de San Benito, Santa Ana y San Francisco, en el departamento de Petén, Guatemala

Fuente: Elaborado a partir de datos de SIGAP-CONAP 2014; mapa base de Esri.

fincas de copropiedad y cooperativas. Este eslabén se
relaciona estrechamente con el eslabén de extraccion
y comercializacién, por ser la base social de la Red
Forestando Chachaklum S.A. (Chachaklum en adelante).
El vacio detectado en el manejo de las plantaciones
forestales motivd a Finnfor Il a emprender acciones de
asistencia técnica a los productores en cuanto a la silvi-
cultura de plantaciones.

El segundo eslabén de ambas cadenas corresponde
a la extraccién o aprovechamiento y comercializa-
cién del recurso forestal. El actor principal de este
eslabén es Chachaklum, la cual surge a partir de la
organizacioén y asociacién de 29 personas duefias de
plantaciones forestales. Esta empresa juega el rol de
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interlocucién entre los productores y los comprado-
res de los productos forestales provenientes de las
plantaciones. Asimismo, Chachaklum ha promovido la
creacion de cuadrillas para el manejo y la extraccién
del recurso forestal.

El tercer eslabdn corresponde al proceso de transporte
y comercializacion de cada tipo de producto maderable.
La principal compradora de la madera de las plantacio-
nes de melina en los municipios de San Francisco y San
Benito es la empresa Transportes Vanessa. Los produc-
tos adquiridos los transporta hasta los municipios de
El Rancho, departamento de El Progreso y Usumatlan,
departamento de Zacapa, donde los vende a las indus-
trias transformadoras.
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Eslaboén 1 Eslabon 2

Manejo forestal
sostenible de
plantaciones de melina

Aprovechamiento

254 productores 'y Chachaklum S.A.

Chachaklum S .A.

Eslabon 3 Eslabon 4
Transformacién: 51% de la
tableros aglomerados produccién
Aglomerados Alianza
Comercializacién |«
Transportes L) Transformacion: 49% de la
Vanessa tarimas produccién

Dicomforest/
Industrias Rosslyn

Figura 3.15. Encadenamientos productivos de melina en los municipios de San Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Las industrias transformadoras representan el cuarto
eslabén. Estas se ubican principalmente en el oriente
de Guatemala, region éptima para el manejo y aserrio
de la madera gracias a sus condiciones climaticas: altas
temperaturas y baja humedad relativa. Sin embargo, el
analisis econémico de estas CdeV llega hasta el patio
de las industrias, ya que no se cuenta con la informacién
necesaria sobre los procesos industriales de los actores
de este eslabdn.

Entonces, las cadenas analizadas se originan en el esta-
blecimiento y manejo forestal sostenible y terminan en el
patio de las industrias, donde se entregan los productos
provenientes de las plantaciones de melina.

Uno de los primeros pasos para conocer las cadenas de
valor de melina fue analizar y contrastar la demanda y
oferta de los productos forestales. Segin Reyes (2013),
en el municipio de San Francisco y areas circunveci-
nas, la demanda por productos de melina de diametros
menores tiende a ser mayor que la oferta de los produc-
tores forestales.

Por medio de un sondeo rapido del mercado en la zona
industrial de El Rancho, se perfilaron las industrias fores-
tales y las dimensiones diamétricas para tres productos
esenciales (Cuadro 3.16). El principal comprador de lefia
para molienda, Aglomerados Alianza, se dedica a la fabri-
cacion de tableros aglomerados de pino (Pinus sp.), melina
(Gmelina arborea) y eucalipto (Eucaliptus sp.). La empresa
alcanza un potencial de consumo de 40 000 m®/afio, de los
cuales 8750 m?/afo corresponden a melina (Reyes 2013).

Se identificaron cuatro industrias forestales compradoras
de trocillo®. La demanda potencial de madera de melina
en dos de ellas asciende a 7850 m%/afio. Las otras dos
empresas no trabajan la melina pero, eventualmente,
podrian hacerlo; entre las dos requieren unos 45 100
mé/afio. Un estudio reciente de la demanda potencial de
madera procesada o aserrada en tablilla para tarimas de
melina indica que existe una demanda de 156 300 pt/
mes (369 m3*mes); o sea, 1 875 600 pt/afio (4424 m?/
afo) (Romero 2015). En cuanto a la disponibilidad de tro-
cillo, ademas de la produccién destinada a Dicomforest
e Industrias Rosslyn y de madera aserrada por los pro-
pios socios de Chachaklum, se cuenta con un excedente
de 44 500 pt/mes (105 m*/mes) que equivalen a 534 000
pt/afio (1260 m%/afio) (Romero 2015). La distribucion por
tipo de producto se observa en la Figura 3.16.

38 En el area industrial de El Rancho existen otras empresas dedicadas a la fabricacion de tarimas, cajas para embalaje de frutas u otros, pero no fueron
consideradas en el estudio de mercado pues, por ahora, no presentan las caracteristicas idéneas para someterlas a estudio ni para comercializar con ellas.
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Producto | Rango diamétrico

o=l s Clasificacion de productos obtenidos de plantaciones de melina en los municipios de San
Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Destino/uso

LeAa para Puntas y ramas para fabricar tableros de aglomerados (pueden incluirse
. 5,0a12,5cm y .

molienda diametros mayores con defectos como torceduras o deformidades)

Trocillo 12,6 2 18,0 cm Elaboracion de tarimas

Troza >18,1 cm Madera aserrada dimensionada

Fuente: Reyes (2013)

Con el apoyo de Finnfor Il, los productores y socios de
Chachaklum ejecutaron un inventario forestal que les
permitié determinar la oferta maderable de las planta-
ciones de melina establecidas en San Francisco. Con
los datos obtenidos, el equipo de Finnfor Il elabor6 un
plan de cosecha por calidad de sitio, el cual incluye las
proyecciones anuales del volumen aprovechable hasta
el 2018, a partir del incremento medio anual de las plan-
taciones forestales (Cuadro 3.17). Este plan refleja un
volumen productivo creciente por tipo de producto, lo
que se confirma con la proyeccion anual (Cuadro 3.18).
Con estos datos también se elaboré el plan de negocios
para alcanzar la sostenibilidad de Chachaklum.

Como se menciond, la demanda es mayor que la capa-
cidad productiva de las plantaciones forestales (Figura
3.17); por lo tanto, si se cuenta con buenas relacio-
nes comerciales con las empresas transportistas y

Potencial mercado melina/mes (trocillo)

HERNANI 6554

® Gmelina/
mes

8000

N

0 10 000 20000

Maderas del Atlantico

30000

Figura 3.16. Demanda potencial mensual de dos productos de melina

Fuente: Romero (2015)
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Forestal Pasabién 5.A.

transformadoras, serd posible garantizar la venta de
toda la produccién.

Estructura general del encadenamiento

A continuacion se describen los actores, elementos
econdémicos y otras caracteristicas de cada eslabén del
encadenamiento productivo para los productos de la
melina.

Manejo forestal sostenible

Los actores principales en este eslab6n son hombres
y mujeres que figuran como propietarios de pequenas,
medianas y grandes areas de plantaciones forestales
de melina. En algunos casos, estas personas no son
propietarias de la tierra, sino arrendatarias municipales,
quienes desde el establecimiento de las plantaciones
han estado involucradas de manera directa en el manejo.

Potencial mercado melina/mes (tablilla)

Hnos. FRANCO

LACHO
mGmelina/

INDUFOREST

-

0 20 000 40 000 60 000




Modelos de negocios para el manejo forestal en América Central

el e Proyeccion de volumen por producto de plantaciones forestales de melina en los municipios de
San Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Trocillo (md) Total (m3)

2015 4269 6560 10 829
2016 5309 10360 15 669
2017 3941 8720 12 661
2018 4980 11160 16 140

o[ il Volumen de cosecha por producto forestal de melina, periodo 2013-2014 en los municipios de San
Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Extension (ha) Molienda/lefia (m®) | Trocillo (m®) | Troza (md) Total (m?)

288,3 3447,20 906,64 745,69 5099,53

Cantidad de traileres* 69 20 17 106

* 50 m*/tréiler
Fuente: Reyes (2013) modificado por Bautista (2015).

50000
¥ Lefia/molienda
¥ Trocillo/troza

40000

30000

20000

10000

Demanda real m3 Demanda potencial m3 Ofertam?®

Figura 3.17. Comparacion de la demanda contra la oferta productiva en el ano 2013, con proyeccion 2014 de las
plantaciones forestales en los municipios de San Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Fuente: Elaborado a partir de datos de Reyes (2103)
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La cantidad de actores en este eslabén se ha ido modi-
ficando en numero y comunidades involucradas. Al
formarse la empresa Chachaklum, la base social era de
254 productores (Cuadro 3.19). Actualmente el nimero
de productores socios se ha reducido a 218 personas,
debido a problemas comunitarios, legales y de tenen-
cia de la tierra, ocurridos en la comunidad Santa Rita
y con la Asociacion de productores agroecoldgicos de
San Francisco.

Los propietarios se encargan del manejo de las planta-
ciones, ya sea de manera individual o apoyados por sus
familias. Las actividades de manejo incluyen el estable-
cimiento de la plantacién y el mantenimiento (limpias,
podas y raleos). En los primeros raleos, los producto-
res enfrentaron problemas para la comercializaciéon de
sus productos. Por falta de conocimiento de los pro-
pietarios, el intermediario realizaba las operaciones de
extraccién a su conveniencia y no hacia diferenciacién
entre productos sino que compraba todo como lefia.
El pago recibido, entonces, no era justo y, por lo gene-
ral, se retrasaba por largo tiempo. Estas condiciones
desfavorables hicieron que algunos productores aban-
donaran sus plantaciones, las cuales sufrieron dafios
por incendios forestales.

A pesar de las dificultades en el manejo y aprove-
chamiento, las plantaciones de melina han influido
positivamente en la reducciéon de quemas agricolas y
forestales, el cual es un problema histérico en la region.
La produccién de madera de melina contribuye con ser-
vicios ecosistémicos, como la fijacién de carbono vy el
reciclamiento de nutrientes desde las capas mas pro-
fundas del suelo hacia la superficie.

Aprovechamiento forestal de plantaciones

La formalizacion de Chachaklum permitié responder a
las necesidades en manejo forestal e increment6 los
ingresos de los productores. Las principales funciones
de esta empresa son el manejo forestal, incluyendo el
aprovechamiento, embarque y comercializacién de los
productos de melina. Chachaklum cuenta con la estruc-
tura bésica para la ejecucion de practicas silviculturales
de podas y raleos en plantaciones forestales. Estas
practicas son realizadas por una cuadrilla de operarios
coordinados y financiados por la empresa.

En un inicio, se contaba con una capacidad instalada
para producir de 50 a 60 m® de madera por semana;
si se considera el potencial productivo del conjunto de
plantaciones y la fuerte demanda por los productos

Condiciones de las organizaciones que manejan plantaciones de melina en Chachaklum
municipios de San Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Organizacion

Ejidatarios municipales de San Francisco

Asociacion de productores Agroecoldgicos de
San Francisco (Apasaf)

Comunidades de La Cobanerita, San Antonio y Belén

Comunidad Santa Teresa (cultivan teca y matilisguate)

Comunidad La Nueva Concepcion
Comunidad Santa Rita (proyecto grupal)
Productores privados (melina y pino)
Cooperativa Nuevo Horizonte (pino)*

Totales

*En proceso de incorporacion a la Red Forestando Chachaklum S.A.

;:g?uf& g:s Ext&r;s).ién Tenencia de la tierra
45 700 Arrendatarios
30 148 Usufruc;tqt:irii(c;)i;;el ejido
s | e | Ao e
15 25 Copropietarios/comité
21 81 Copropietarios/comité
9 45 Copropietarios
4 52 Propietarios privados
72 145 Copropietarios
254 1284
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disponibles, tal producciéon es relativamente baja.
También la capacidad de extraccién era limitada;
en promedio se producian 175 m®mes de lefia para
molienda y 80 m%/mes de trocillo. Con una produccién
tan reducida, la empresa enfrentaba serias limitaciones
para cubrir sus gastos fijos.

Adicionalmente, el aprovechamiento de las plantaciones
se realizaba de manera desarticulada y existia desorga-
nizacion de los equipos de trabajo para la extraccion y
embarque de los productos.

Comercializacién

Chachaklum es un actor importante en la comercia-
lizacién de melina ya que la transparencia, el nivel de
compromiso y la solidaridad de la empresa con sus
socios (productores y duefios de plantaciones) han
fomentado un alto nivel de confianza entre ellos. El
papel de Chachaklum consiste en coordinar con el pro-
pietario de la plantacién para programar la extraccion
del recurso, elaborar los planes de aprovechamiento,
solicitar al INAB los permisos y notas de envio, coordi-
nar y asignar cuadrillas de trabajo para la extraccion y
coordinar con el comprador la entrega del producto. La
madera es entregada en uno de dos puntos: en la baca-
dilla®® o en la industria. En ambos casos, Chachaklum
maneja los precios de venta y coordina los cobros;
ademas, paga los costos de extraccion y lo que le
corresponde al duefio de la plantacion.

Otro actor muy importante en este eslabdn es laempresa
Transportes Vanessa. Esta empresa ha logrado posicio-
narse como abastecedor autorizado de biomasa a las
principales industrias que fabrican tableros aglomera-
dos y/o tarimas. Transportes Vanessa es, en si mismo,
un eslabén pues no solo transporta la madera, sino que
la compra a las personas duefias del recurso forestal
y la vende a la industria transformadora. En promedio,
la empresa transporta unos 20 000 m®afio de ambos
productos; un 16% proviene de las plantaciones de los
productores relacionados con Chachaklum.

Antes de la creacion de esta red, los productores rea-
lizaban negocios con Transportes Vanessa y otros
compradores intermediarios. En ese entonces, el inter-
mediario o comprador asumia el costo de regencia
y realizaba él mismo las labores de extraccion. Este
esguema tenia serias desventajas pues todo el producto
se vendia como lefia, no se aplicaban tratamientos sil-
vicolas, o se mal ejecutaban; no se empleaban medidas
de seguridad; los pagos se atrasaban.

Transformacion

Como se ha mencionado, del recurso forestal prove-
niente de las plantaciones de melina se obtienen dos
productos finales que definen las dos cadenas de valor
en estudio. El 51% de la produccién se destina a la
fabricacién de tableros de aglomerados y el 49% a tari-
mas (Figura 3.15).

Tableros aglomerados

En este sector productivo, el principal y Unico actor es
“Aglomerados Alianza”; de hecho, no tiene competen-
cia de empresas similares en el ambito local ni nacional.
Esta empresa demanda biomasa con didmetros de dos
hasta cinco pulgadas para la produccién de los table-
ros. Esto representa una oportunidad pues permite la
comercializacién de desechos (puntas y ramas). La
empresa no compra directamente la biomasa a los pro-
ductores, sino que cuenta con su proveedor autorizado
(Transportes Vanessa); de hecho, esta empresa realiza
las funciones de transportista e intermediario entre el
aprovechamiento y la industrializacion.

El alcance de este eslabon se limita al precio que se
paga al transportista/comercializador por la biomasa
puesta en el patio de industria.

Tarimas o pallets para embalaje

Existen diversas industrias dedicadas a la produccién
de tarimas en la zona industrial forestal de El Rancho.
Sin embargo, en esta CdeV se consideran Unicamente
dos: Dicomforest e Industrias Rosslyn, que desde el

39 Patios temporales que se establecen dentro de una finca forestal para concentrar los productos forestales obtenidos de la tala, corte y arrastre
(Reglamento para el transporte de productos forestales y su procedencia licita, INAB).
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inicio de las operaciones han sido los mayores consu-
midores de trocillo proveniente de los municipios de San
Francisco, San Benito y Santa Ana.

Al igual que con la cadena de tableros aglomerados, la
falta de informacién para este eslabén limitd el analisis
econoémico al precio pagado al transportista/comercia-
lizador por la madera puesta en el patio de la industria.

Ademas de los actores directos, en torno a las CdeV
encontramos actores indirectos y prestadores de SDE
que coadyuvan al desarrollo de las cadenas.

Actores indirectos

Regentes forestales.- Se cuenta con personal cali-
ficado para desarrollar las actividades de regencia. El
actual regente y su colaborador son técnicos foresta-
les nativos y formados como tales en el departamento
de Petén. Ellos se encargan de la gestion de permisos
(acceso a la legalidad) para extraer y transportar la
madera, planificar las actividades de campo y registro
de gastos, pagos y cobros.

Transportistas.- En la zona central de Petén hay varias
empresas de transporte cuyos servicios han sido
requeridos por Chachaklum. Estas empresas llevan los
productos a la region de El Rancho, cuando los nego-
cios se hacen directamente con la industria.

Cuadrillas de extraccién.- Por medio de Chachaklum
se instruyeron y formaron cuadrillas de extraccién. Por
lo general, se trata de socios de la misma empresa, asi
como por personas de las comunidades cercanas a las
plantaciones forestales. Estas cuadrillas se encargan de
realizar la tala, troceo y acarreo de la madera, desde el
tocon hasta la bacadilla.

Servicios de contabilidad y asesoria.- La oficina
Lirox Contadores brinda el servicio de contabilidad
a la empresa Chachaklum; registra los movimientos
contables y financieros y reporta a la SAT sobre las ope-
raciones realizadas por la empresa.
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Ventas de insumos y equipos.- En el area central de
Petén se encuentran varias empresas y/o tiendas de
abastecimiento de equipos, como motosierras, limas,
equipo de proteccion individual y otros.

Servicios de desarrollo empresarial

Asociacion de Comunidades Forestales de Petén
(Acofop).- Junto con UICN, brinda apoyo a iniciativas
forestales comunitarias de la regién de Petén en accio-
nes como la identificacién, valoracién y priorizacion de
cadenas relevantes. Asimismo, apoya la integracion de
los actores claves, la identificacion de factores limitan-
tes (sociales, econdmicos y ambientales) de los agentes
econdémicos de las cadenas seleccionadas, la creacion
de capacidades y el desarrollo de planes estratégicos
de gobernanza forestal.

Unién Internacional para la Conservacion de la
Naturaleza (UICN).- Miembro del equipo de trabajo
Growing Forest Partnerships (Construcciéon de alian-
zas a favor de los bosques). Brinda asistencia técnica
al grupo de productores forestales del municipio de
San Francisco por medio del Proyecto Fortalecimiento
de los sistemas de gobernanza local para mejorar el
clima de negocios del sector forestal en Mesoamérica,
patrocinado por la UICN a nivel regional y ejecutado por
Acofop en el ambito local.

Organizacion de las Naciones Unidas para la
Alimentacion y la Agricultura (FAO).- Por medio del
programa Triple F, el mecanismo para bosques y fincas
en Guatemala, la FAO viene apoyando la gestién empre-
sarial forestal. Asi, han trabajado en la formalizacion y
legalizacion de la empresa Chachaklum.

Rainforest Alliance (RA).- En el segundo semestre del
2012, a través de la iniciativa BID-PES, RA proporciond
a Chachaklum US$5000 en calidad de capital semilla
para el inicio de actividades operativas, como la extrac-
cién y comercializaciéon durante el primer semestre de
2013.

Centro Agronémico Tropical de Investigacion y
Ensenanza (CATIE).- Desde marzo de 2013, por inter-
medio de Finnfor Il, CATIE se ha constituido en un
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acompafante de campo que apoya el desarrollo de las
CdeV de la melina. Otro proyecto del CATIE, Mesoterra,
también brindd apoyo a Chachaklun en sus inicios.

Banco de Desarrollo Rural (Banrural) y Banco
Crédito Hipotecario Nacional (CHN).- Hasta el 2014,
Banrural habia sido el principal prestador de servicios
financieros en la region petenera; sin embargo, a partir
del 2015 el CHN empieza a ofrecer condiciones varia-
das acordes al tipo de negocios que se plantee. Ambas
entidades contribuyen a nivel local en los dos primeros
eslabones, y a nivel regional en las industrias de trans-
porte y transformacién de los dos Ultimos eslabones de
la cadena.

Como marco regulatorio general que rige a todos los
eslabones y actores de la CdeV, la institucionalidad
publica vinculada con las cadenas de melina incluye las
siguientes instituciones:

Instituto Nacional de Bosques (INAB).- Encargado de
la ejecucion de politicas e instrumentos de politica, tales
como el Pinfor. Este programa ofrece un incentivo fores-
tal temporal (el 95,48% resulta ser el incentivo neto* al
propietario de la plantacion). EI INAB aprueba los planes
de podas y raleos y autoriza las notas de envio segun
el volumen a extraer. El departamento de Industria y
Comercio de esta institucién viene apoyando el enca-
denamiento comercial de la iniciativa empresarial que
desarrolla Chachaklum.

Municipalidades de San Francisco y San Benito.-
Ambos municipios impulsan el desarrollo forestal a
través de la figura del ejido municipal. La autoridad
municipal correspondiente debe aprobar las notas de
envio de los productos forestales. El municipio de San
Francisco cuenta con la Oficina Forestal Municipal, la
cual es responsable por las actividades forestales en
el territorio; en este municipio también se encuentra el
Instituto Técnico Municipal Forestal, el cual brinda la
carrera de técnico agroforestal.

Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Alimentacion
(MAGA).- La unidad de Recursos Naturales promueve la
coordinacion institucional en el tema forestal y agrofores-
tal. Dicha unidad ofrece servicios técnicos a Chachaklum
y paga el salario a tiempo completo de un técnico forestal.

Consejo Nacional de Areas Protegidas (Conap).- Se
encarga de la administracion y aprobacién de planes de
podas, raleos y aprovechamientos forestales en plan-
taciones dentro de areas protegidas; aprueba las guias
de transporte por area, segun produccién de volumen
a extraer.

Algunas de las leyes y decretos vinculadas a la cadena
son la Ley forestal, decreto legislativo 101-96; el Cédigo
de Comercio, decreto legislativo 02-70, y la Ley de la
Superintendencia de Administracion Tributaria, decreto
01-98. En general, la cadena opera bajo la normativa
nacional vigente y enfrenta costos por gobernanza tota-
les de US$2,97 (12,36% del ingreso) por metro clbico de
biomasa para tableros aglomerados y US$5,7 (10,28%
del ingreso) por metro cubico de trocillo para tarimas.

Para desarrollar esta cadena de valor, se identificaron
los principales puntos criticos o cuellos de botella que
aquejaban a los productores de plantaciones forestales
de melina y a la organizacién Chachaklum (Cuadro 3.20).

El modelo de negocios de las CdeV de madera rolliza para
biomasa y trocillo, proveniente de plantaciones de melina
establecidas en el area central de Petén, Guatemala,
incluye un conjunto de acciones y relaciones. En estas
se conjugan intereses sociales, ambientales y econd-
micos, influenciados por factores transversales como
la institucionalidad politica y la seguridad juridica. Esta
Ultima abarca desde la tenencia de la tierra en la base
productiva hasta el cumplimiento de las normas en mate-
ria forestal y tributaria a lo largo de todos los eslabones.

40 Al descontar los costos de gobernanza incurridos (acceso a la legalidad para la reforestacion y manejo de las plantaciones, impuestos territoriales y
pagos por registro ante instituciones), se tiene que el incentivo neto equivale a un 95,48% del monto proveido por el Estado.
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Puntos criticos identificados por eslabon de la cadena de valor de melina para biomasa y trocillo
municipios de San Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Eslabon Puntos criticos

Para el establecimiento de las plantaciones de melina de los 218 productores miembros
de la microempresa Chachaklum, ubicadas en San Francisco, La Cobanerita, Nueva
Concepcidn y Santa Ana, se usd material genético pobre y se plant6 en suelos muy

MFS

heterogéneos y de valor marginal.

Las practicas de manejo silvicultural en las plantaciones de melina han sido inadecuadas
o ausentes debido a limitaciones financieras y falta de experiencia en manejo de

plantaciones.

Las operaciones de cosecha y transporte de la produccion de melina se han visto
limitadas por realizarse en la temporada de lluvias.
No hay demanda local para la madera de melina; los productores desconocen la demanda

Aprovechamiento
forestal de
plantaciones

por productos y subproductos de melina a nivel nacional.
La organizacion empresarial de Chachaklun es incipiente; sus capacidades de gestion
empresarial y de negocios son limitadas.

Los productores saben poco acerca de los costos de produccion, transporte y
comercializacion de la madera, asi como de la relacién costo — beneficio de productos y

subproductos forestales.

No se cuenta con las capacidades ni con prestadores de servicios para la cosecha

y preparacion de embarques, trasporte, negociacion de ventas de productos y

subproductos de melina. Los precios marginales para la biomasa de melina obligan:
Al productor, a absorber pérdidas de -US$1,17/m® que compensa con la venta de

Comercializacion trocillo.

Al extractor, a operar bajo costo total (-US$0,73/m® que compensa con ganancias por

extraccion del trocillo.

Al transportista, a operar por debajo del costo total (-US$0,22/m? que compensa con
transporte de mercaderia hacia Flores en el viaje de regreso.

Transformacién

Comunicacion nula o escasa entre los productores forestales y los duefios de las

industrias transformadoras forestales.

La Figura 3.18 muestra los eslabones de las cadenas de
valor de biomasa y trocillo para tarimas y aglomerados,
asi como los SDE participantes y las instituciones nacio-
nales que tienen un papel importante en la gobernanza,
fortalecimiento y desarrollo de las cadenas de valor.

Este modelo de negocios fue disefiado para apoyar
principalmente a las personas con menos oportunida-
des o de escasos recursos —o sea, los duefios de las
plantaciones de melina—. Sin embargo, también se han
dedicado importantes esfuerzos para mejorar las rela-
ciones con los prestadores de servicios de transporte
y con algunas industrias que han mostrado interés en
fortalecer este emprendimiento que, al dia de hoy, es
modelo en Guatemala. Tal es el caso de la nueva rela-
cién directa establecida con la empresa Maderas del

112

Atlantico, con quienes se estan haciendo ensayos de
comercializacion directa, desde Chachaklum hasta la
industria.

Las metas se establecieron en funcién de la cantidad
de hectéreas disponibles y potenciales para el manejo
forestal.
Desarrollar métodos y mecanismos que permitan
la aplicacién de intervenciones silviculturales
intermedias en 1284 ha de plantacion de melina
en los municipios de San Francisco y San Benito,
para garantizar la sostenibilidad de los recursos
forestales mediante tratamientos técnicos que
permitan mover volimenes adecuados.
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Institucionalidad politica (seguridad juridica)

CONAP

INAB

Servicios de Desarrollo Empresarial

Cadenas de valor

ACOFOP

CATIE-Finnfor Il

Transformacion:
tableros aglomerados

Manejo forestal
sostenible de
plantaciones de melina

Aprovechamiento

Comercializacion Aglomerados Alianza

254 productores y Chachaklum S.A.

Chachaklum S A.

Servicios financieros:
Banrural, CHN

Rainforest Alliance

Transformacion:

Transportes Vanessa !
tarimas

Dicomforest / Industrias Rosslyn /
Maderas del Atlantico

FAO

Municipalidad de
San Francisco y San Benito

MAGA

Figura 3.18. Estructura del modelo de negocios para el desarrollo de la cadena de valor de la madera de melina en San

Francisco y San Benito, Petén, Guatemala

Mejorar los medios de vida de los socios directos
e indirectos de Chachaklum, por medio de la
generacién de empleo e inyeccion de capital que
dinamice la economia local en las comunidades de
influencia de la organizacion.

Consolidar el encadenamiento comercial de
Chachaklum, como un modelo de gestién que
combina el desarrollo social y ambiental con el
crecimiento econdémico.

El plan de accién contempla, en términos generales, las
acciones gue dan respuesta a los puntos criticos identi-
ficados al inicio del acompafamiento del equipo Finnfor
Il; por otra parte, se busca atender las necesidades per-
cibidas en cada eslabén, y fortalecer las acciones por
medio de las siguientes metas planteadas.
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MFS
Evaluacion vy tipificacion de las plantaciones
de melina que los miembros de Chachaklum
poseen, con el fin de determinar la calidad de
sitio, la calidad genética, el manejo, la capacidad
productiva y los volimenes existentes. Asi, se
podra formular un plan general de cosecha que
sirva de orientacion a las operaciones productivas
(Bautista 2014b).
Disefio e implementacién de un plan anual de
extension forestal y un plan de desarrollo de
capacidades dirigido a las 218 familias productoras
de melina y pino. Se identificaran los lideres
locales que deben ser capacitados y se orientaran
esfuerzos en la introduccion o mejoramiento de
practicas silviculturales como la estimacion del
volumen en pie, seleccién y marcado de arboles
para cosecha, tala dirigida, podas, raleos, arrastre
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y manipulacion de trozas, manejo de rebrotes,
mantenimiento de motosierras (Bautista 2014a).
Estudios y andlisis econémicos para determinar
las prescripciones silviculturales éptimas: rotacion,
programacioén de raleos e intensidad de corta por
calidad de plantacién (segun la tipificacion de
plantaciones).

Aprovechamiento
Identificacién del mercado potencial para
establecer la demanda real y la demanda potencial
de los productos. Estimacion de la oferta anual
de productos forestales a través del plan de
cosecha elaborado con el apoyo de Chachaklum,
instituciones gubernamentales y la cooperacion
internacional, bajo el liderazgo del Finnfor II.
Promocion y establecimiento de microempresas
locales para la prestacion de servicios de raleo,
poda y preparacién de embarques, con la
participacion de los socios de Chachaklum y de la
Cooperativa Nuevo Horizonte.
Inversiones de apoyo a Chachaklum para equipar
a las cuadrillas de aprovechamiento con equipo
de proteccién personal, y capacitar al equipo
administrador en temas administrativos, contables
y tributarios, para garantizar un ejercicio financiero
saludable.
Validacion y actualizacion de los datos de costos
de produccién, transporte y comercializacion, e
implementacion de un analisis costo-beneficio
para cada uno de los productos (trocillo y lefia para
molienda).

Comercializacién
Mayor comunicacion e integracion de acciones
conjuntas entre Chachaklum, (en representacién
de los productores de melina de San Francisco) y
Transportes Vanessa.
Disefio e implementacion del plan de autogestion
empresarial y plan de negocios de Chachaklum
(socio estratégico de la cadena) en cooperacion
con Acofop, INAB, MAGA y FAO (Reyes 2013).
Estos planes procuran fortalecer la gerencia

de operaciones de Chachaklum, gestionar la
diferenciacion de productos y precios con los
compradores y definir los parametros técnicos
necesario.

Estudios y analisis econdmicos para determinar

la demanda de melina aserrada, a partir de las
operaciones de compra-venta de madera rolliza
(trocillo) para la fabricaciéon de tarimas por parte de
Dicomforest en Zacapa (Romero 2015). También
se requieren estudios detallados de los costos

de produccion de tablilla de melina procedente

de Petén, para la fabricacion de tarimas (Bautista
2015).

Apoyo a la comercializacién de madera rolliza y lefia
obtenida de las plantaciones de melina manejadas
por las comunidades base de Chachaklum,

por medio de la busqueda de nuevos clientes,
negociacion de precios y otras condiciones
favorables.

Transformacion
Promocion del acercamiento y establecimiento de
alianzas estratégicas comerciales de largo plazo
entre Chachaklum y actores de la industria forestal
de la cadena.

Las acciones que los duefios de las plantaciones de
melina han desarrollado en conjunto con la empresa
Chachaklum y el proyecto Finnfor Il han generado diver-
sos impactos en el desarrollo de las CdeV de madera
rolliza de melina proveniente de plantaciones en la zona
central de Petén.

Manejo forestal sostenible

Durante los Ultimos dos afos y medio de operaciones
se ha logrado conocer el estado de las plantaciones de
melina y aplicar técnicas de manejo que han contribuido
a mejorar el estado general en un total de 582 ha (442
ha de melina y 140 ha de pino). Asimismo, se han orde-
nado las actividades de aprovechamiento y maximizado
su potencial productivo*'.

41 Grijalva D. Marzo, 2015. Consultor proyecto CATIE-Finnfor Il, Petén, Guatemala. Entrevista personal: recopilacion de informacién primaria sobre la

produccion anual de Chachaklum S.A.
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Segun los resultados del andlisis econémico realizado
por Finnfor 112, el rendimiento de lefia por cubicacion
es del 78%, por lo que para obtener 1 m® estéreo en
los patios de las industrias se requieren 1,28 m*® Smalian
de madera en rollo. El rendimiento actual de aprovecha-
miento se estima en un 85% en plantaciones de seis
anos de edad; de ese volumen extraido, el 51,02%
corresponde a lefia; entonces, para obtener 1,28 m?®
Smalian de madera en rollo se requieren 2,96 m® Smalian
de madera en pie.

En el caso del trocillo para tarimas, el rendimiento de la
cubicacién se estima en un 95%, por lo que para obte-
ner 1 m® de madera en trocillo escuadrado se requieren
1,05 m® Smalian en rollo. Con el mismo 85% de rendi-
miento en el aprovechamiento a los seis afios se obtiene
un 48,98% de volumen en trocillo. Por consiguiente,
para obtener el 1,05 m® Smalian en rollo se requieren
2,53 m® Sm en pie.

En cuanto al beneficio econémico y social, estas CdeV
pueden generar 13 975 jornales en el eslabdn de manejo
forestal sostenible (para la produccion de trocillo y lefia),
lo cual representa alrededor de US$111 800. Segun los
resultados del estudio de caso, a este eslabén le corres-
ponde el 17,09% (US$26 735) del ingreso total obtenido
(US$156 397) por la cadena de biomasa para tableros
aglomerados. En la cadena de trocillo para tarimas,
tales valores ascienden al 30,47% (US$132 336) del
valor total del negocio (US$434.302).

De los US$4,10/m® (17,09% de los ingresos por metro
cubico estéreo en industria) que le corresponden al MFS,
US$3,48/m? se invierten en establecimiento y manejo de
la plantacién. El duefio de la tierra recibe US$1,73/m? y
el duefio del capital se queda con US$0,06/m?, pero en
la corta final, el duefio de la madera resulta con una pér-
dida de US$1,17/m3. Sin embargo, puesto que el duefio
de la madera y el de la tierra son el mismo actor (el pro-
ductor forestal), en realidad se queda con una ganancia
marginal de US$0,56/m? (2,33% del precio final).

En el caso de la cadena de trocillo, en el eslabon MFS
se perciben US$17,37/m® (30,47% del precio en indus-
tria). En el establecimiento y manejo de la plantacién se
invierten US$14,54/m?, el duefio de la tierra se queda
con US$7,32/m?, el duefio del capital con US$0,27/m?
y el duefio de la madera enfrenta pérdidas de US$4,94/
m? en la corta final. De nuevo, dado que el duefio de la
tierra y el de la madera son el mismo actor, este logra
una ganancia de US$2,38/m? con el trocillo (4,18% del
precio puesto en industria).

Debido a que este eslabodn es la fuente de materia prima
para ambas cadenas, es facil comprender que para las
condiciones del estudio de caso las ganancias del pro-
ductor forestal son marginales. De aqui la importancia
de continuar con los esfuerzos por incrementar los ren-
dimientos y diversificacién de los productos, entre otras
acciones estratégicas.

Si se analiza este eslabén desde la perspectiva de la
eficiencia econémica del manejo de la plantacion, tene-
mos dos situaciones distintas. En el primer caso, el
manejo aplicado incluye un raleo a los cuatro afos de
edad y otro a los seis afios, pues la rotacion esperada es
de diez o mas afios. En el segundo caso, el manejo apli-
cado resultd ser el mas eficiente para las condiciones
encontradas pues, usando una tasa real de descuento
de 4,56%, se obtuvo un VET de US$2947/ha, con una
rotacion optima de siete afios*®. Sin embargo, para las
condiciones de productividad de esta plantacion (mate-
rial genético, clima, edafologia y manejo), la rotacién
mas eficiente debié ser de seis afios, con un VET de
US$4511/ha.

Desde una perspectiva de sostenibilidad del uso de
la tierra, ambos casos resultan con un VET menor en
48,06% y 20,5% respectivamente, que el precio de la
tierra para ganaderia (uso del suelo mas competitivo en
la zona), el cual asciende a US$5674/ha. Por esta razon,
para las condiciones del estudio de caso, aunque en
ambos casos se obtendria una renta neta positiva, no

42 Para el andlisis econémico se tomé como muestra una plantacion de melina de 32,5 ha establecida en el afio 2009.
43 Rotacion minima obligada por el hecho de que a los seis afios se ejecutd un raleo sin previo andlisis econémico del manejo de la plantacion.
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es suficiente para asegurar que este sistema productivo
se mantenga y que no se cambie el uso del suelo a otro
con mayor rentabilidad.

Por otra parte, cabe resaltar que la implementacion del
plan anual de extensién y los planes de desarrollo de
capacidades han permitido fortalecer el capital humano
(capacitacioén técnica, administrativa y financiera). Ahora
se tienen promotores locales para fomentar el MFS, se
lleva una administracién clara y los productores han rea-
firmado la importancia de aplicar buenas practicas de
manejo forestal para optimizar el uso del arbol. También
se ha revalorizado el potencial econémico y ambiental
de las plantaciones forestales para las familias y comu-
nidades y ha disminuido el riesgo de abandono y/o
cambio de uso de suelo de las plantaciones.

Aprovechamiento forestal de plantaciones

Con el apoyo brindado por diversos prestadores de
SDE, Chachaklum ha fortalecido sus capacidades de
administracion empresarial. Ahora se cuenta con un sis-
tema interno de control contable y se esta al corriente
con los aspectos tributarios. Ademas, con el inventario
forestal y el plan de cosechas, los productores organi-
zados y representados por Chachaklum han mejorado

] US$ 156 397 (100%) \

la planificacion del aprovechamiento de la biomasa y el
trocillo. Se proyecta que para el 2018 se podran manejar
de manera sostenible volimenes promedio de 15 000
m3/afio. Para el 2015, la oferta era de 19 265 m?® en pie;
o sea, 6517 m® de biomasa al afio para la industria de
tableros (51% de la produccién) y 7619 m® de trocillo
para la industria de tarimas (Figura 3.19).

Mediante la conformacién y capacitacion de las cuadri-
llas, Chachaklum ha logrado incrementar su capacidad
productiva y de respuesta ante la demanda por produc-
tos forestales de melina en plantaciones. Actualmente,
la empresa cuenta con cinco cuadrillas activas (35
personas con trabajo formal) y tres cuadrillas potencial-
mente establecidas para responder a las circunstancias
de mercado. La capacidad instalada de aprovecha-
miento de Chachaklum es de 250 m?® de lefia y 200 m?®
de trocillo por semana.

En cuanto a las ganancias y distribucion de ingresos, el
analisis econémico muestra que los ingresos del esla-
bon de aprovechamiento en la cadena de lefia equivalen
al 32,91% de su valor puesto en industria. Los ingresos
de Chachaklum son de US$1,70/m? (7,07% del precio
final) y la ganancia neta del extractor es de -US$0,73/

|
17,09% 32,91%

19 265 m?® SM pie

6 517 m® Estéreo

Manejo forestal
sostenible de
plantaciones de melina

Aprovechamiento

254 productores y Chachaklum S A.
Chachaklum S A.
30,47% 30,06%

US$ 434 302 (100%)

Transformacion: 51% de la
tableros aglomerados produccién
Aglomerados Alianza
Comercializacion  |<—|
7 619 m® escuadrados
Transportes Vanessa | Transformacion: 49% de la
tarimas produccion

39,47% Dicomforest/
Industrias Rosslyn/

Maderas del Atldntico

Figura 3.19. Distribucion del ingreso porcentual y volumen de madera a lo largo de las cadenas de valor de lefia y trocillo,
municipios de San Francisco y San Benito, Petén, Guatemala
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m?® (-3,04%). En la cadena de trocillo, Chachaklum
tiene ingresos de US$5,51/m? (9,66%), mientras que la
ganancia neta del extractor es de US$3,24/m? (5,69%),
que ayudan a compensar sus pérdidas en la cadena de
lefa.

El andlisis ha confirmado que aunque el margen de
utilidad para los productores y encargados de los apro-
vechamientos sigue siendo marginal, se cuenta con los
ingresos asociados al valor de la madera y a la gene-
racion de empleo. Entonces, segun las condiciones de
productividad y manejo de la plantacién analizada, el
area disponible en el 2015, y la prescripcién silvicultu-
ral de raleo a los 4 afios (36,80 ha) y corta final a los 6
anos (144,05 ha), este eslabdn estaria generando 2064
jornales en la produccion de biomasa para tableros
(US$16 511) y otros 2514 jornales en la produccion de
trocillo (US$20 110).

En términos generales, las operaciones realizadas por
Chachaklum, desde su inicio hasta el mes de septiem-
bre 2015, han permitido administrar US$330 178,35, de
los cuales, el 34,72% correspondio a los propietarios de
plantaciones, el 48,98% a salarios por aprovechamiento
y el 16,29% fue la utilidad bruta de la empresa.

Comercializacién

Con el apoyo institucional del proyecto CATIE-Finnfor
Il 'y de otros socios prestadores de SDE, Chachaklum
se ha posicionado como un interlocutor fortalecido, con
capacidad para establecer y dar seguimiento a las alian-
zas comerciales entre los productores forestales y los
compradores de productos de las plantaciones melina.

El acompafiamiento en las negociaciones, la dife-
renciacién de los precios por tipo de producto y el
establecimiento de nuevas alianzas comerciales han
permitido hacer una distribucion mas justa de los ingre-
sos de Chachaklum, a la vez que se han incrementado
las ganancias de los productores forestales. Antes se
vendia todo el producto como lefia a un precio no mayor
de US$93 por contenedor de 50 m?; actualmente el pro-
ductor recibe hasta US$167,63 por contenedor de lefia
y hasta US$544,67 por contenedor de trocillo (Hidalgo
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2015a). Sin embargo, segln se deriva del andlisis eco-
némico practicado por Finnfor Il, quedan pendientes
esfuerzos que permitan equilibrar ganancias para algu-
nos actores de este eslabén.

Desde el punto de vista financiero, estas CdeV pudie-
ron generar en el 2015 un movimiento de capitales entre
eslabones estimado en US$156 397 para el producto
lefia, distribuidos de forma porcentual: 17,09% para el
MFS, 32,91% para el aprovechamiento y 50% para la
comercializacion. En la produccion de trocillo, el capital
estimado fue de US$434 302 con distribucion porcen-
tual de 30,47% para MFS, 30,06% aprovechamiento y
39,47% comercializacion.

El actor central de este eslabdn, Transportes Vanessa,
obtiene un margen de ganancia negativo en el negocio
de la lefia (-US$0,22/m?, -0,92%). Sin embargo, hay que
recordar que el negocio inicial del transportista era la
carga de materiales de construccion; entonces, aun-
que este viaje con biomasa no le genera un margen de
ganancia, el ingreso que recibe le ayuda a cubrir sus
costos fijos para el viaje que antes hacia vacio hasta
la fuente de materiales de construccion. Esto consti-
tuye un buen ejemplo de las alianzas estratégicas que
el enfoque de CdeV ha contribuido a generar. Gracias a
esta alianza, bajo las condiciones de mercado actuales
(distancias, costos y precios), se ha logrado una ren-
tabilidad, aunque todavia marginal, con la actividad
de reforestacion con melina en la zona de trabajo de
Chachaklum.

Aunque el analisis econémico arroja ganancias netas
negativas, se debe seguir trabajando para mantener
una comunicacion fluida, intension de colaboracion
y flujo econdmico constante. No obstante, es posible
reconocer ciertos logros en este eslabén, tales como la
promocién y establecimiento de alianzas estratégicas
comerciales de largo plazo entre Chachaklum y tres
actores de la industria forestal: Aglomerados Alianza,
Industrias Rosslyn y Dicomforest. Esto ha desembo-
cado en la firma de un convenio de cooperacion formal
con la empresa Transportes Vanessa (abastecedora ofi-
cial de las industrias antes mencionadas).
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Asimismo, se logré la apertura de un nuevo mercado
directo con Maderas del Atlantico, donde las condicio-
nes de comercio y la demanda por 3800 m®/anuales
muestran una expectativa muy positiva para el creci-
miento de las cadenas de valor aqui consideradas.

Transformacion

Si bien ya se ha logrado establecer cierta comunicacion
y sensibilizacién con respecto al enfoque de CdeV entre
algunos de los empresarios industriales relacionados con
este eslabdn, como es el caso de Maderas del Atlantico,
la comunicacién plena y la construccién de relaciones de
confianza con otros empresarios que participan activa-
mente en las CdeV aun sigue siendo un reto.

El desarrollo de las cadenas de valor, particularmente
el fortalecimiento de Chachaklum, se ha logrado gra-
cias al impulso y esfuerzo conjunto de los productores
forestales, las instituciones del Estado y las entidades
de cooperacion —entre ellas, el proyecto Finnfor Il.

Una de las grandes ensefianzas que nos deja este caso
es la necesidad e importancia del fortalecimiento del
capital social vinculado con la eficiencia técnica y la
gestién empresarial. Chachaklum es una empresa fores-
tal comunitaria pionera en el manejo de plantaciones
forestales que, a pesar de estar constituida como una
empresa con fines de lucro, no descuida la proyeccién
social y la busqueda de beneficios para las organizacio-
nes de base.

Las CdeV analizadas también han demostrado que
las plantaciones forestales deben recibir un manejo
adecuado que incluya planes de extensién, aprove-
chamiento y comercializacion, lo cual les permitira ser
rentables y sostenibles.

El estudio de caso a partir del cual se realiz6 el andlisis
econdémico demuestra que la rotacion 6ptima estable-
cida para las plantaciones de melina (12 a 14 afos)
no es siempre aplicable. Este estudio deja en claro
que para garantizar la mayor renta posible a partir de
las plantaciones forestales es necesario desarrollar
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criterios para la toma de decisiones silviculturales (pres-
cripciones), incluyendo la determinacion de la rotacién
Optima a partir de las condiciones especificas del sitio.
Consecuentemente, esto cuestiona la eficiencia econé-
mica que puedan ofrecer los planes de cosecha y los
respectivos flujos de volimenes anuales proyectados
por Chachaklum hasta ahora.

En muchas ocasiones todos los esfuerzos y el apoyo
institucional se centran en el manejo y aprovechamiento
de las plantaciones, y se deja de lado la comprensién
e integracion de los actores vinculados a la comercia-
lizacién y el mercado. En este caso, el acercamiento y
establecimiento de alianzas con la empresa Transportes
Vanessa y con las industrias transformadoras resulté
positiva y dinamizé las CdeV involucradas.

El enfoque de “cadena de valor” impulsado por el pro-
yecto Finnfor Il es un proceso ideal para la busqueda de
equidad en el reparto de beneficios y responsabilidades
entre los actores, segln sus niveles de inversién y cos-
tos de oportunidad. Sin embargo, uno de los mayores
retos que ha enfrentado el desarrollo de estas CdeV es
la comunicacion y sensibilizacién en torno a tal enfo-
que, principalmente entre los actores de los eslabones
de transporte y transformacion.

No obstante, el empuje y la sinergia de las acciones
han logrado cambios significativos en beneficio de los
productores forestales y ha motivado el interés de los
actores por fortalecer las alianzas en pro de una produc-
cion mas competitiva y una distribucion de beneficios
mas justa. Aln se debe trabajar en el fortalecimiento de
dichas alianzas estratégicas, por lo tanto, queda pen-
diente la realizacion de un evento que retina a los actores
de todos los eslabones de la cadena, de manera que se
logren estrechar y mejorar las relaciones comerciales.

Finalmente, se observa que el desarrollo de cadenas de
valor con una base productiva grande, como es el caso
de los duefos de plantaciones forestales, requiere del
impulso y consolidacion del capital social. Asimismo,
contar con el acompafiamiento de organismos de coo-
peracién, como en este caso el proyecto Finnfor I,
contribuye al fortalecimiento del capital social.
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Resumen

El proyecto CATIE/Finnfor Il ha venido impulsado el desarrollo de la cadena de valor (CdeV) del carbén vegetal
proveniente de fincas agroforestales en ecosistemas de bosque seco tropical en el occidente de Nicaragua. Los
actores focales de esta cadena son familias rurales en condiciones de pobreza extrema que dependen de la
produccion y venta de carbdn. La situacion ex ante de la cadena, asociada a la produccién de carbén en parvas,
presentaba retos como la falta de legalidad de la actividad, los bajos rendimientos, la ausencia de estructuras
organizativas, las debilidades y desventajas de la comercializacion.

En consecuencia, el modelo de negocios se centrd en la implementacion de acciones estratégicas en algunos
eslabones, para crear sinergias que faciliten el desarrollo integral de la cadena. Algunas de las acciones fueron
la legalizacion del recurso forestal, la adopcion de una nueva tecnologia de produccién (horno media naranja), la
creacion de fondos revolventes para apalancar la produccién de carbdn, la construccion de capital social para
incrementar la competitividad, el establecimiento de alianzas estratégicas entre actores de diversos eslabones y
la busqueda de nuevos mercados.

Las acciones tuvieron efectos positivos a lo largo de la cadena. La situacién ex post muestra que se obtuvieron
permisos de aprovechamiento forestal para 21 fincas, se construyeron 38 hornos media naranja, con lo que el
rendimiento paso del 15% al 25%; se consolidaron cuatro fondos revolventes que manejan alrededor de US$15
mil; se visibilizé y fomentd la participacion de la mujer a lo largo de la cadena; se fortalecio el capital humano y
las relaciones con las instituciones de gobierno. Ademas, se cred la empresa de servicios de base comunitaria
“Maderas de Occidente” y se establecié una nueva alianza comercial con una empresa costarricense, Hacienda
Tres Cepas, la cual es proveedora de Walmart Costa Rica.

Nicaragua demanda anualmente alrededor de 10 115 tm
de carbon vegetal. Para dar respuesta a esta necesidad
de combustible renovable, en el occidente de Nicaragua
se han conformado pequefias redes de produccion y
comercializacién de carboén, integradas por un nimero
importante de personas duefias de bosques, familias
productoras de carbon vegetal y comerciantes.

Desde enero del 2012, el Proyecto CATIE/Finnfor II,
en colaboracién con el Instituto Nacional Forestal
(Inafor) y el Ministerio de Energia y Minas (MEM), vie-
nen impulsando el desarrollo de cadenas de valor del
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carbdn vegetal en nueve comunidades del pacifico
nicaragtense: El Tololar y EI Bosque en el munici-
pio de Posoltega; Cristo Rey en Quezalguaque; Santa
Lucia, Tierra Colorada, San Miguelito, Los Gonzalez,
Copaltepe y Calle Daniel Amador en Nagarote (Figura
3.20). El desarrollo de la CdeV se inicié en las comuni-
dades de Posoltega y Quezalguaque, y tuvo un efecto
multiplicador en las seis comunidades de Nagarote.

Actualmente, la materia prima para la elaboracion del
carbén vegetal proviene principalmente de barreras
vivas, arboles dispersos en sistemas agroforestales y
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Figura 3.20. Ubicacion de las comunidades de incidencia del proyecto CATIE/Finnfor Il en los municipios de Posoltega,

Chinandega, Quezalguaque y Nagarote, Ledn, Nicaragua

Fuente: Elaborado a partir de datos del Atlas Nacional de Nicaragua; mapa base de Esri.

bosques secos secundarios. Sin embargo, en la década
del 2000 se aprovechd la madera de arboles arrasados
por un fuerte aluvidon ocurrido en Posoltega por efectos
del huracan Mitch, en 1998. La produccién de carbon
vegetal la realizan familias rurales y/o campesinas sin tie-
rra, que viven bajo condiciones de pobreza. La actividad
carbonera es su medio de vida para obtener o comple-
mentar sus ingresos. Casi el 99% del carbdn vegetal de
Nicaragua se produce en una tecnologia artesanal deno-
minada ‘parva’, la cual es poco eficiente y perjudicial
para la salud de los trabajadores (MEM 2007).

La comercializacion es responsabilidad de intermedia-
rios que compran a las familias productoras y venden a
los comercios en las principales ciudades de la region.
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Esta actividad econémica se desarrolla bajo condi-
ciones de informalidad, sin ningun tipo de regulacién
ambiental, lo que genera incertidumbre, subvaloracién
del producto y baja productividad (MEM et al. 2010).

A partir de la informacién colectada en las primeras
comunidades de incidencia: El Tololar, EI Bosque y
Cristo Rey, el equipo del proyecto CATIE/Finnfor Il rea-
liz6 el diagrama y el diagndstico de la cadena productiva
del carbdn vegetal. Segun la informacion y el analisis de
la linea base, el 100% del recurso forestal aprovechado
se transforma en un solo producto; la CdeV, entonces,
cuenta con cuatro eslabones: recurso forestal (sin MFS),
aprovechamiento y transformacion, acopio y comercia-
lizaciéon y mercado (Figura 3.21).
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Figura 3.21. Alcance de la cadena del carbon vegetal en parvas ubicadas en la region occidental de Nicaragua

El primer eslabdn en la situacion base (ex ante) resultd
ser muy difuso, pues no se logré identificar claramente
a los actores ni a las fincas que poseian el recurso fores-
tal; tampoco fue posible determinar si se daba alguna
accion de manejo forestal sostenible.

Demanda de carbén vegetal a nivel nacional

De acuerdo con Guevara (2004), el consumo del carbén
a nivel nacional era de 20 000 tm, y se estimaba que
para el 2013 se habria incrementado a 30 368 tm; al
2020, el consumo de lefia y carbén para uso doméstico
en Nicaragua* sufriria un incremento anual de 4,75%.
En contraste, el MEM (2007) estim6 la demanda nacio-
nal en unas 10 000 tm/afo. Esta diferencia es un claro
ejemplo de la falta de informacién en este mercado.

Demanda de carbdn vegetal a nivel local

Segun un sondeo realizado por Anton (2011), en las
ciudades de Ledn y Chinandega existen 100 negocios
oferentes de comida popular (fritangas), ubicados en
sitios de gran afluencia poblacional. Estos negocios
destinan anualmente C$4,5 millones (US$203 620)*
para la compra de 1099 tm de carbon.

En el afio 2013, el proyecto CATIE/Finnfor Il, realizé un
estudio rapido de mercado. Se seleccionaron un total
de 37 negocios de comida popular y diez actores inter-
mediarios responsables del acopio y comercializacion
del producto en el mercado local. Los resultados sefia-
lan que, en promedio, un negocio de comida popular
demanda cinco sacos semanales de carbén vegetal
de 25 kilos; esto equivale a 6,5 tm/afio por negocio.
El costo promedio por saco de carbon vegetal es de
C$240 puesto directamente en el local del consumi-
dor; por lo tanto, un negocio invierte un promedio de
C$62 400 (US$2244) al afio para adquirir el carbén.

Soto (2013) estim6 las caracteristicas del mercado
nacional de carbon vegetal en tres municipios del
Pacifico nicaragiiense. Este estudio ofrece una buena
referencia para comprender la dindmica general del
mercado:

Presentacion.- El producto se ofrece en bolsas
de 2 libras y sacos de 25 kg a 32 kg (565 a 70 Ib).
En todas las presentaciones, la unidad de medida
para la venta del carbdn es el volumen ocupado en
el empaque y no el peso del producto.
Fluctuacion de la oferta y la demanda.- La
demanda de carboén se incrementa en las épocas

44 Existen relativamente pocos estudios que muestren el valor real y actual de la demanda de carbédn vegetal en Nicaragua. Los datos que aqui se
presentan corresponden a la informacién mas reciente que se ha podido obtener y ofrecen una idea general del volumen de carbén consumido al afio

en Nicaragua.
45 Tipo de cambio cérdoba a ddlar: 27,80 cérdobas por dolar.
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festivas (marzo, agosto, octubre y diciembre). La
oferta disminuye en la época de lluvias, debido a la
dificultad de producir carbon bajo la lluvia.

La comercializacion del carbon es
principalmente ambulante; los proveedores
recorren las calles vendiendo en carretas. También
se ofrece el producto en los mercados de las
ciudades principales.

Las caracteristicas del carbdn que el mercado
exige son las siguientes: baja humedad, peso
elevado, tamario grande, precios bajos, rapido
encendido, limpio, sin chispa, entero.

Legalidad.- El 75% de los consumidores no
cuentan con informacién sobre la legalidad (guias y
permisos) del carbén que consumen.

En comparacién con otros productos forestales, el mer-
cado del carbdn es relativamente pequefio; por ello, tanto
la productividad como los precios resultan ser elementos

muy sensibles en la determinacién de la rentabilidad del
negocio. Los precios pueden variar con la presentacion
(bolsa o saco), la regiéon y la época del afo (en época de
lluvias los precios aumentan debido a la disminucion de
la oferta). El Cuadro 3.21 muestra ejemplos de los precios
de compray de venta del carbon en el mercado nacional.

Los datos sugieren que hay un eslabdn faltante, pues
los productores venden su carbén en el sitio de produc-
cién a un precio que va de C$3,77/kg a C$4,40/kg, pero
los comerciantes lo compran a precios superiores a los
C$6,67/kg. Pareciera que quienes acopian y transpor-
tan el carbon obtienen un ingreso minimo de C$2,9 por
kilogramo.

Asimismo, observamos que los mayores precios de
compra de carbon estan en Esteli, probablemente por
las distancias de produccion, sin embargo, los precios
de venta mayores se encuentran en Chinandega.

Precios de venta y compra de carbdn en tres ciudades del Pacifico de Nicaragua

Precio de Precio de Precio de Precio de

compra/ venta/saco compra/kg venta/kg
saco (C$) (C9) (C9) (C9)
Productores de En sitio .d,e - 110,00 25 - 4,40
carbén vegetal' (Posoﬁ(ra%iu; ?\;Zgarote) - 120,00 31,82 - 3,77
Promedio 148,00 266,00 25 5,82 9,98
gﬁrgﬁrr‘f;rg:;az Maximo 170,00 300,00 25 6,80 12,00
Minimo 130,00 250,00 25 5,20 6,67
Promedio 165,00 202,50 27 6,05 7,43
S:TA:\?;ZT:SS Méximo 180,00 220,00 27 6,60 8,07
Minimo 150,00 190,00 27 5,50 6,97
Promedio 190,00 222,00 27 6,97 8,14
S:’E‘Setg:,?”tes Maximo 240,00 250,00 27 8,80 9,17
Minimo 140,00 180,00 27 5,13 6,60

1 Segun trabajo en campo con productores de Posoltega y Nagarote, 2014 — 2015

2 Segun sondeo rapido hecho por Paredes (2015)
3 Segun estudio de Soto (2014)
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La descripcion del encadenamiento que se presenta
a continuacién representa la linea base de la cadena
productiva de carbdn vegetal en el 2012; es decir, la
situacion previa a las acciones de desarrollo de la CdeV.
Adicionalmente, se ofrecen los datos del andlisis econé-
mico realizado a la cadena del carboén, considerando la
situacion ex ante (aprovechamiento de un recurso fores-
tal sin manejo, produccion con una tecnologia poco
eficiente y venta en el mercado local).

Recurso forestal

En las tres comunidades en donde se realizo el diagnos-
tico (El Tololar, El Bosque y Cristo Rey), los productores
de carbdn afirmaron que gran parte de la materia prima
provenia de los arboles caidos y arrastrados por un
aluvién en 1998. Sin embargo, después de la profun-
dizacion en el diagnostico se lograron identificar y
caracterizar un total de 28 familias con fincas abastece-
doras de biomasa, las cuales contaban con un volumen
disponible de 28 226 m® de madera para la produccion
de carbdn. Cabe sefalar que estos datos no represen-
tan el total de proveedores ni la oferta real de biomasa.

Las fincas abastecedoras de biomasa se encuentran en
tierras con vocacién agroforestal, dentro de una matriz
agricola donde predomina el cultivo de la cafa de azu-
car. La madera que se extrae de estas fincas proviene

principalmente de cercos vivos, arboles dispersos y
bosques secundarios remanentes. Estos recursos se
extraen y aprovechan sin un manejo forestal adecuado;
los duefios sefialan que Unicamente realizan rondas
corta fuego y raleos. Muy pocas de las fincas analizadas
cuentan con permisos de aprovechamiento forestal; es
evidente, entonces, que este eslabon presenta vacios
en la legalidad.

Para la elaboracion del carbdn vegetal se emplean diver-
sas especies maderables. En el Cuadro 3.22 se enlistan
las mas utilizadas en la region.

La madera se comercializa, por lo general, en dos pre-
sentaciones: la carreta de traccion animal con capacidad
promedio de 1,4 m®y precio de unos C$150 (US$5,39)
y el tréiler (ocho carretadas que se transportan en una
plataforma jalada por un tractor); la capacidad promedio
es de 11,7 m3y tiene un precio de C$800 (US$28,77).

A pesar del pobre manejo forestal, el aprovechamiento
muchas veces ilegal y la contratacion de terceros para
las actividades de aprovechamiento y transporte, la
venta de la madera para la elaboracién de carbdén en
parvas generaba el 22,26% del valor total del producto
en el mercado. Es decir que del valor total del producto
final (US$390,43/tm de carbdn puesto en el mercado
de Chinandega), en el primer eslabén se quedaban
US$86,90/tm.

Especies arbéreas utilizadas para la produccion de carbén vegetal en los municipios de Posoltega

y Nagarote, Nicaragua

Nombre cientifico

Nombre comun

Nombre comun Nombre cientifico

Tempisque Sideroxylon capiri
Guéacimo Guazuma ulmifolia
Nispero Achras sapota
Carbén Acacia pennatula
Quebracho Pithecellobium arboreum
Michiguiste Pithecellobium dulce

Eucalipto Eucalyptus camaldulensis
Cornizuelo Acacia collinsii
Higuera Ficus carica
Jinocuabo Bursera simarouba
Aromo Acacia farnesiana
Neem Azadirachta indica
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Aprovechamiento y transformacion

Familias rurales en condiciones de pobreza extrema
(incluyendo campesinos sin tierra y desempleados rura-
les) son los principales fabricantes de carbon. Este tipo
de auto-empleo rural es una de las pocas opciones para
la mano de obra desplazada por la agroindustria, o bien
para cientos de familias vulnerables -por ejemplo, las
afectadas por el huracan Mitch (1998) en el occidente
de Nicaragua-.

En términos generales, las actividades contempladas en
este eslabon se organizan en tres etapas que ejecuta
la propia familia productora de carbén: 1) aprovecha-
miento y transporte de la madera, 2) el proceso de
carbonizacion, 3) el ensacado y embolsado del carbén.

La madera se obtiene en fincas agroforestales cercanas
(un radio de 7 km), donde las familias productoras de
carbon compran residuos de arboles caidos, talados o
podados a lo largo de senderos y cercos vivos. En algu-
nos casos, la familia misma ejecuta las tareas de corte
y dimensionamiento de la madera; en otras ocasiones
subcontrataban este servicio. Para el transporte de la
madera hasta la parva, el productor de carbén por lo
general emplea una carreta.

El proyecto CATIE/Finnfor Il realizé el diagnéstico de
linea base con diez familias carboneras de El Bosque y El
Tololar y dos familias de Cristo Rey. Todas ellas utilizaban
la tecnologia tradicional de parvas para la elaboracién de
carbdn vegetal. Esta técnica de carbonizacion consiste
en una fosa en el suelo, donde se coloca la madera y se
cubre con tierra y pasto seco para aislarla del exterior.
El proceso consiste en una combustién controlada por
medio de chimeneas en los extremos de la fosa. Debido
a que esta tecnologia se utiliza al aire libre, la produc-
cion durante los meses de lluvia se suspende casi por
completo. Una vez que el carbdn estd listo, se saca,
enfria y embolsa. En este proceso participa toda la fami-
lia productora, particularmente mujeres y nifios; de ser
necesario, se contrata mano de obra externa.

En términos de competitividad, el rendimiento de car-
bonizacion de las parvas es de 15%, con un potencial
de produccién de alrededor de 20 sacos de 35 kg por
quema. La duracién de la quema depende del tamario de
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la parva; sin embargo, en promedio cada quema demora
diez dias. El ensacado del carbon es un proceso delicado,
ya que la ruptura del producto hace que se pierda calidad;
el rendimiento por manipulacién es de un 80%. Esto sig-
nifica que para obtener una tonelada métrica de carbon
embolsado se requieren 1,34 tm de carbén producido y
8,96 tm de madera en rollo en el sitio de produccion.

Del valor total del producto final por tonelada métrica
de carbon de parva (US$390,43 puesto en el mercado
de Chinandega), en este eslabdn quedan US$62,89/tm
(16,11% del valor total del producto final).

Como consecuencia de la deficiente tecnologia de carbo-
nizacion y los bajos rendimientos, el margen de ganancia
neta para el productor en parva era negativo: US$-1,22/
tm de carbdn vegetal. La Unica ganancia correspondia a
la mano de obra invertida durante el proceso de aprove-
chamiento de madera y produccion de carbon.

Acopio y comercializacion

Durante la fase de diagndstico se identificaron cuatro
personas que jugaban un rol de acopiadores, distribui-
dores e intermediarios entre las familias productoras y
los negocios que venden el carbén en las principales ciu-
dades del occidente de Nicaragua. Estas personas, por
lo general, reciben el carbén en el sitio mismo de produc-
cion, lo almacenan y lo transportan hasta los puntos de
venta. El rendimiento durante este proceso es del 100%,
pues no hay pérdidas de producto por manipulacion.

Del valor total del producto final por tonelada métrica
de carbon (US$390,43 puesto en el mercado de
Chinandega), en este eslabén se quedan US$143,07/
tm, equivalente al 36,64% del valor total del producto.
Segun los datos ofrecidos por actores de este eslabdn,
la ganancia neta ronda los US$43,39/tm de carbén ven-
dido; o sea que el margen de ganancia es del 17,4%.

Debido a la informalidad de la actividad carbonera, no
se cuenta con permisos de aprovechamiento ni guias de
movilizacion. Con frecuencia, los comercializadores se
ven en la necesidad de pagar coimas para transportar
el carbon en las carreteras nacionales; esto representa
un costo aproximado de US$26,29 por tonelada métrica
de carbdn vegetal.
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Mercado local y nacional

El mercado de carbén en el occidente de Nicaragua
corresponde a pulperias y locales comerciales ubicados
en los mercados, en donde se vende el producto en bol-
sas y sacos de 1 kg y 35 kg respectivamente. Debido a
la fragilidad del carbdn, durante el embolsado se sufre
cierta pérdida del producto; en este eslaboén, el rendi-
miento es del 93%. Esto quiere decir que, para poner
una tonelada métrica de carbon a la venta en el mer-
cado, el acopiador requiere 1,08 tm.

Segun el andlisis econémico, en este eslabdn se que-
dan US$97,57/tm de carbdn vendido; o sea el 24,99%

del valor total del producto (US$390,43/tm). Después de
restar los costos, la ganancia neta en este eslabon fue
de US$25,09/tm de carbdn, que se traducen en un mar-
gen de ganancia del 6,9%.

Durante el diagnéstico se identificé una baja partici-
pacion de SDE a lo largo de la cadena productiva de
carbon vegetal. En el Cuadro 3.23 se detallan los SDE
con que se contaba antes y después del desarrollo de
la cadena de valor.

Oferta de servicios de desarrollo empresarial para la cadena productiva de carbén vegetal ex ante
y ex post de la intervencion del proyecto CATIE/Finnfor Il

SDE recibidos ANTES del desarrollo de la cadena

z Prestador
Eslabon .
de servicio
Aprovechamiento y ProLefa
transformacion (ONG)
Prestadores de .
Pro-mujer

servicios con presencia

Prestamistas
en los tres eslabones

Servicio que oferta a los actores

Investigacion en eficiencia caldrica de la tecnologia de carbonizacion,
para el aumento del rendimiento.

Servicios financieros para operaciones de produccion y transformacion
de carbon.

SDE recibidos DESPUES del desarrollo de la cadena

Servicio que oferta a los actores

Estimacion de volumenes, elaboracion de perfiles de aprovechamiento,
disefio de planes de manejo e inscripcion ante Inafor de plantaciones y

fincas abastecedoras de biomasa.

Construccion y capacitacion en hornos media naranja.

Disefio y fabricacién de maquinaria para la seleccion de carbén vegetal

Empresa multiservicios enfocada en el desarrollo de cadenas de valor

dendroenergéticas:
Acceso a fuentes sostenibles de biomasa
Produccion, transporte, acopio y empaqgue de carbon vegetal, de

manera eficiente y legal
Comercializacién del producto terminado a nivel local e internacional

, Prestador
Eslabon ..
de servicio
Manejo forestal Regente
sostenible forestal
Alberto Marin
Aprovechamiento y
transformacion Empresa
General Coil
AcoDio Maderas de
P y oo Occidente
comercializacion
S.A
Prestadores de
servicios con presencia Proyecto
P CATIE/
en los cuatro eslabones | _.
Finnfor Il

de la CdeV

Cooperacion técnica diversa:
Fortalecimiento de CdeV forestales
Establecimiento de fondo revolvente
Elaboracion de planes de manejo

Busqueda y fortalecimiento del mercado
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El Instituto Nacional Forestal (Inafor) es el actor con
mayor influencia en la cadena productiva del carbon,
pues es la instancia rectora y reguladora del aprove-
chamiento forestal. El Inafor es responsable, entre otras
cosas, de la entrega de permisos de aprovechamiento
y de guias para la movilizaciéon de productos forestales.
El Inafor trabaja de la mano de las alcaldias municipales
y sus unidades ambientales. Otro actor de peso son los
secretarios politicos del Frente Sandinista quienes, entre
otras cosas, manejan una amplia red de informacién a
diferentes escalas sociales. Por otro lado, la Policia y la
Procuraduria General de la Republica ayudan a contro-
lar el transporte legal de madera.

El Ministerio de Energia y Minas (MEM) ha estado traba-
jando el tema del carbon en el pais; asi, como parte de la
Estrategia Nacional de lefia y carbdn ha impulsado nue-
vas tecnologias de carbonizacion. Esta estrategia busca
dar una respuesta interinstitucional a la problematica
de la produccion, comercializacién y uso no sostenible
e ineficiente de la lefia y el carbdn vegetal en el bos-
que seco tropical de la region pacifico y nor-central de
Nicaragua. Cabe destacar que el Proyecto Finnfor, en
alianza con las familias productoras y el Inafor contri-
buyen al cumplimiento de los objetivos de la estrategia.

A lo largo de la cadena también se reconocid la pre-
sencia actual y potencial de instituciones como la
Direccién General de Servicios Aduaneros (DGA),
la Direccidn General de Ingresos (DGI), el Ministerio
de Economia Familiar, Comunitaria, Cooperativa y
Asociativa (MEFCCA), el Ministerio de Finanzas (Mific) y
el Ministerio de Salud (Minsa).

En términos de gobernanza econdémica, la cadena pro-
ductiva de carbdn vegetal elaborado en parvas ofrece
dos pagos a funcionarios publicos e instituciones guber-
namentales. El primero es el pago de “coimas” en el
eslabon de acopio y comercializacion; esta es una prac-
tica no deseada en la que se incurre para poder trasladar
el carbdn y evitar su decomiso. El monto de este pago
es de unos US$26,29/tm de carbodn; sin embargo, este
monto no llega a las arcas del Estado. El segundo es un
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pago de impuestos al registro municipal que realizan los
comerciantes en el eslabon del mercado; el monto es de
US$0,93/tm de carbdn.

Con base en la informacién del diagnéstico se identifi-
caron los principales puntos criticos o cuellos de botella
en cada uno de los eslabones de la CdeV del carbdn
vegetal proveniente de parvas en los municipios de
Posoltega (Chinandega) y Quezalguaque (Leén). Los
resultados se describen a continuacién.

Recurso forestal
No se conocen los actores ni la oferta real de
madera para la produccion de carbén. Aln no
han sido identificados todos los proveedores ni la
oferta real de biomasa.
No se practica el manejo forestal sostenible.-
Las practicas de manejo forestal sostenible son
incipientes, no se cuenta con planes de aprove-
chamiento y no se realiza una reposicién adecuada
del material forestal extraido; todo ello afecta la
sostenibilidad del ecosistema.
La biomasa comercializada no es registrada
ante Inafor.- La lefia utilizada en el proceso de
carbonizacion no cuenta con registro de aprove-
chamiento. Esta limitante ha hecho que la actividad
carbonera sea mal vista por los entes reguladores
y ha obligado a los diferentes actores de la cadena
a trabaja al margen de la ley forestal.
No existen alianzas estratégicas entre los esla-
bones de manejo forestal y aprovechamiento y
transformacion.- No existe una vinculacién directa
entre los actores responsables del abastecimiento
de materia prima y los transformadores; en con-
secuencia, no se tiene un suministro constante de
materia prima para la elaboracién de un producto
de buena calidad y con costos razonables.
Falta de conocimiento acerca de las politicas
forestales.- Existe un desconocimiento generali-
zado en torno a los beneficios y restricciones que
conllevaria la correcta aplicacion de la ley por parte
de los actores involucrados en la cadena del car-
bdn en parvas.
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Aprovechamiento y transformacién

Baja calidad del carbon.- Se tiene una mate-

ria prima heterogénea, de diferentes especies
arbdreas con diferentes densidades; esto no per-
mite estandarizar el producto ni las practicas de
produccion.

Bajos rendimientos en la trasformaciéon madera
a carbon vegetal.- Como resultado de la forma
artesanal de produccién, se obtienen bajos ren-
dimientos en el proceso de carbonizacién (15%)
debido a la pérdida de material por incineracion o
falta de carbonizacién.

No se tiene equipo especializado para la car-
bonizacidn.- Se presentan problemas de calidad
debido a la falta de herramientas de trabajo espe-
cializadas (palas, rastrillos, trinchetes, guantes y
equipo de seguridad) que faciliten y optimicen la
produccion de carbén vegetal.

Bajo acceso al capital.- En la actualidad, los
productores de carbdn no cuentan con acceso al
crédito necesario para comprar materia prima y
disponer de capital de trabajo.

La ilegalidad se traduce en desventajas a la
comercializacion.- Al no contar con un debido
registro de la materia prima, los productores de
carbén vegetal en parvas no cuentan con los per-
misos de movilizacién emitidos por el Inafor; por
lo tanto, se ven obligados a vender su carbon sin
posibilidades de negociar el precio.

Poca capacidad organizativa.- En las comunida-
des del estudio no existe ninguna figura asociativa
que permita promover y organizar la produccién y
comercializacion del carbén en parvas; predomina
el trabajo individual y la competencia en la venta
del producto.

No se tiene infraestructura para el acopio del
producto.- Las lluvias llenan de agua las fosas

de las parvas; como resultado, la produccion

se reduce, el carbon se humedece y se vende a
menor precio.

Acopio y comercializacion

No hay acceso a mercados selectos.- Las
practicas productivas artesanales de carbdn en
parvas no permiten obtener un producto éptimo
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(buen peso, estructura, buen tamano y limpio) que
pudiera venderse en mercados de primera linea.
Incautacion del producto y problemas lega-
les.- Debido a la falta de guias de movilizacion, los
comercializadores son susceptibles a sufrir deco-
misos del carbén durante su transporte por las
carreteras o0 a pagar coimas que implican un costo
importante.

Deficiente inteligencia acerca de los merca-
dos.- Al no haber mecanismos de comunicacion
que garanticen un flujo adecuado de informacion
en cuanto al mercado del carbén, los productores
no saben de los precios ni de la demanda del pro-
ducto. Por ello, son victimas de los especuladores
que ofertan precios por debajo de lo establecido a
nivel local y nacional.

Falta de experiencia en negocios formales con
enfoque de cadena.- La falta de una estructura orga-
nizacional no ha permitido articular adecuadamente
la produccion y transformacién con el comercio y
distribucion de carbon. Esta limitante ha debilitado la
respuesta de la cadena hacia la demanda, ha imposi-
bilitado el establecimiento de negocios formales con
clientes potenciales o con intermediarios que deman-
dan un flujo importante del producto.

Mercado
Falta de conocimiento del origen y procesos
vinculados a la produccion del carbén.- El
mercado desconoce el origen y produccion del
carbdn que consume; esto hace que no se consolide
una demanda exigente en términos de calidad y
legalidad. Cabe sefalar que los mecanismos de
trazabilidad no llegan hasta los puntos de venta del
carbon (mercados, supermercados, etc.).

El diagnostico y el trabajo con los actores de la cadena
permitieron plantear el modelo de negocios para desa-
rrollar la CdeV del carbén vegetal (Figura 3.22). Este
modelo, actualmente beneficia a 35 familias socias del
proyecto Finnfor Il en nueve comunidades del occidente
de Nicaragua.
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Institucionalidad politica (seguridad juridica)

INAFOR

MEM

Servicios de Desarrollo Empresarial

CATIE-Finnfor Il

Cadenas de valor

Mercado
nacional

Acopio &
comercializacion

S )

Manejo forestal
sostenible en

Aprovechamiento

& transformacion

sistemas agroforestales

Comercializadores locales

Mercado de Chinandega,

35 familias
productoras
de carbon

28 dueiios de fincas
agroforestales

(

Mercado
internacional

Exportacion y
comercializacion

Leon, Managua, etc.

Maderas de
Occidente S.A.

Empresa Hacienda Tres

Fondos revolventes

Walmart y otras,

Cepas, Costa Rica Costa Rica

ProLefia

Direccion General
de Ingresos (DGI)

Alcandias y unidades
ambientales

Direccién General
de Servicios Aduaneros (DGA)

Figura 3.22. Modelo de negocios de cadena la cadena de carbon vegetal

La produccion de carbdn vegetal en el occidente de
Nicaragua se rige bajo el supuesto de la oferta, sin tener
clara las necesidades del mercado en términos de cali-
dad y volumen requerido. Esta desarticulacion entre la
oferta y la demanda se ve acentuada por las dificultades
para acceder al recurso forestal y al capital de trabajo,
asi como por la informalidad de la actividad.

Por lo tanto, el modelo de negocios tiene como eje
central fortalecer los esquemas de aprovechamiento
forestal y mejorar las técnicas de produccién y comer-
cializacion. Para ello, se busca dar impulso a una
organizacién empresarial multiservicios de las familias
productoras de carbdn vegetal, con el fin de establecer
mejores alianzas estratégicas con las empresas com-
pradoras de carbén (el mercado).

Un aspecto relevante del modelo de negocios del car-
bén, establecido por Finnfor Il, es la articulacién con los
entes reguladores del Estado para facilitar la obtencién
de permisos de aprovechamiento y guias de moviliza-
cion para la comercializacion del producto. Asimismo, se
busca salvaguardar la integridad ecoldgica del recurso
mediante la implementacion de planes de aprovecha-
miento forestal en fincas proveedoras de biomasa.
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Finnfor Il promovi6 la creacion de cuatro fondos revol-
ventes comunitarios que, bajo el esquema del modelo
de negocios, ofrecen financiamiento y capital de trabajo
y promueven el fortalecimiento del capital social.

Considerando los puntos criticos y el modelo de nego-
cios antes descrito, se plantearon las siguientes grandes
metas para un periodo de tres afos:
Identificar e inscribir ante Inafor 30 fincas
proveedoras de biomasa.
Garantizar el suministro de biomasa (al menos
28 226 m® de madera) asociado con un plan de
reposicion del recurso forestal.
Mejorar los rendimientos productivos y la calidad
del carbdn vegetal.
Crear esquemas de financiamiento para las familias
productoras de carbon.
Fortalecer los capitales humano y social (crear
alianzas estables) entre los actores de los diferentes
eslabones.
Fortalecer la comercializacién de carbdn vegetal.
Buscar nuevos y mejores mercados de carbén
vegetal (nacionales e internacionales).
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Para alcanzar las metas y aportar al desarrollo de la
CdeV del carbon vegetal en el occidente de Nicaragua
se desarrollaron las acciones que se detallan en el
Cuadro 3.24.

Las acciones antes descritas generaron diversos resul-
tados e impactos que permitieron el desarrollo de la
CdeV del carbdn vegetal (situacién ex post). Un dato
que muestra el nivel de transformacién de esta cadena
es el valor total del negocio ya que paso de ser un nego-
cio marginal con un valor aproximado de US$475 135
al aino a un negocio rentable de US$1 116 140 al afio.
Segun el escenario macro, el potencial productivo de
las familias productoras de carbén vegetal acompania-
das por Finnfor Il es de 1217 tm de carboén al afo; esto
hace que mejoren significativamente los ingresos de
las familias, muchas de ellas en situacién de extrema
pobreza. Otros impactos sobresalientes de describen a
continuacion.

Manejo forestal sostenible

Un logro importante en este eslabén es la realizacion
de inventarios y de 21 planes de aprovechamiento para
el manejo sostenible del recurso forestal en las fincas
abastecedoras. Asi se garantiza la identificacion de
especies de importancia para la produccién de carbon
vegetal y la sostenibilidad del recurso. En este entorno
si es posible hablar de manejo forestal sostenible.

Mediante el registro de plantaciones dendroenergéticas
en el Inafor se ha gestionado la emisién de permisos de
aprovechamiento forestal para 12 fincas abastecedoras
de biomasa en el municipio de Posoltega y nueve en
el municipio de Nagarote, con un area total de 232,96
ha y un volumen registrado de biomasa para la produc-
cién de 370,14 tm de carbdon. Ademas de contribuir a la
formalizacién de la actividad productiva, estas acciones
han permitido vincular de manera efectiva a los actores

de esta CdeV con el sistema de trazabilidad nacional. En
términos econdmicos para el Estado, la formalizacién
de la actividad carbonera ha significado un aumento de
sus ingresos*, de US$0,93 a US$19,24 por la comer-
cializacion de cada tonelada métrica de carbon dentro
del pais.

La gestion de los permisos de aprovechamiento también
ha apalancado la creacién de una relacién comercial
estable entre duefios de fincas abastecedoras de bio-
masa y la organizacién de productores de carbdn. Este
eslabdn ha pasado de tener un ingreso de US$86,9/tm
de carbdn a US$53,08/tm de carbdn. Esta reduccion en
los ingresos del eslabdn se debe a desembolsos que
antes no se hacian, como el pago por acceso a la lega-
lidad y el manejo forestal del recurso.

Un punto importante a resaltar en esta cadena es que
no es posible garantizar la sostenibilidad del uso actual
de la tierra, a menos que se mejore la productividad
econémica, definida en términos del valor esperado
de la tierra. Segun el analisis econdmico, para una
finca con un sistema silvopastoril, donde ademas del
ganado se aprovecha madera para la produccién de
carbén, se obtiene un VET de US$1047,31/ha. Sin
embargo, el precio de la tierra en esta zona es de
US$2836,88/ha; o sea que el VET esta US$1789,57
por debajo del precio de la tierra. Por esta razén, a
menos que el productor cuente con opciones para
incrementar la productividad de su inmueble a niveles
adecuados, podria optar por venderlo, con lo que se
podria perder la continuidad del sistema productivo
que abastece esta cadena.

Aprovechamiento y transformacion

El establecimiento de alianzas entre los duefios de fin-
cas con permisos de aprovechamiento y una empresa
costarricense compradora de carbén ha permitido a los
productores delegar las labores de corta, dimensionado
y transporte de madera, a prestadores de servicios,
quienes realizan la labor de manera mas eficiente y a un
precio justo.

46 Ingresos por concepto de impuestos territoriales, regencia, pago a instituciones vinculadas con los permisos de aprovechamiento y guias de transporte

y pago de IVA.
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Acciones para el desarrollo de la cadena de valor de carboén vegetal

Eslabon Acciones implementadas

Establecimiento de una estrategia de trabajo con el Inafor, a fin de identificar puntos en comun que
coadyuven en la regularizacion de la madera para la produccion de carbén.

Identificacién, evaluacion y registro ante Inafor de las fincas abastecedoras de biomasa.

Firma de compromiso de manejo y reposicion del recurso forestal entre duefio de finca, productor de
carbon e Inafor.

Manejo forestal

Capacitacion a duefios de finca y productores de carbén sobre buenas practicas en corta y
aprovechamiento forestal.

Realizacion de un andlisis rapido de la capacidad productiva de carbén en parvas en los municipios de
Posoltega, Quezalguaque y Nagarote.

Transferencia y adopcion de una nueva tecnologia de carbonizacion: hornos de ladrillo tipo “media
naranja” construidos bajo techo (construccion de 38 hornos).

Intercambios de experiencias entre productores de diferentes municipios y de Siguatepeque,
Honduras, para la optimizacién del disefio de los hornos y del manejo de la combustién, asi como
para el fortalecimiento de las capacidades y buenas practicas ya existentes.

Homogenizacion de la materia prima utilizada para la elaboracion de carbén, analizando especies y
dimensiones de corta que presentan mejores rendimientos y calidades de carbén.

Estudios de validacién y seguimiento de la nueva tecnologia.
Andlisis de los costos de produccién del carbdn vegetal en hornos media naranja.

Elaboracion de un manual de buenas practicas de produccién en hornos media naranja para lograr la
aceptacion y la promocién de esta nueva tecnologia.

Aprovechamiento y transformacion

Establecimiento de alianzas estratégicas con los proveedores de biomasa y con el Inafor para obtener
los permisos de movilizacion del carbon (guias de transporte) y garantizar un suministro constante de
materia prima.

Establecimiento de mecanismos financieros: creacion de cuatro fondos revolventes, que permitan el
acceso a préstamos para infraestructura productiva, capital de trabajo, préstamos de comercializacion
y generacion de ahorros.

Creacion de alianzas estratégicas y modernizacion de las relaciones de intercambio comercial entre
productores y comercializadores, en funcion de la calidad, peso por unidad de venta y mejores
precios.

Elaboracion de una estrategia de comercializacion de carbén que incluye la diferenciacion y
posicionamiento del producto en el mercado local y potenciales mercados internacionales.

Mejorar calidad del empaque y presentacion del producto, utilizando recursos autogestionados, como
el fondo revolvente.

Comercializacion

Creacién de una empresa de multiservicios conformada por familias productoras de carbon, para la
prestacion de servicios de regencia forestal, asesoria técnica para la produccién y comercializacién a
nivel local e internacional.

Construccion de infraestructura de acopio de carboén (bodega).

Busqueda de nuevos mercados y establecimiento de alianzas estratégicas con empresas

Mercado
compradoras.
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En términos de fortalecimiento del capital humano
e incremento de la competitividad, se han realizado
intercambios de experiencias y foros con la participa-
cion de lideres empresariales y operarios de hornos
media naranja y parvas en los municipios de Posoltega
y Dipilto, Nicaragua y Siguatepeque en Honduras.
Mediante estos ejercicios se ha logrado el cambio
hacia una tecnologia de carbonizacién mas eficiente
(de parvas a hornos media naranja), se han mejorado
los rendimientos y se han adoptado buenas practicas
de procesamiento de carbdn vegetal. Lo anterior se ve
reflejado en los andlisis econdmicos, que muestran que
el rendimiento por manejo del carbén para el mercado
local subié del 80% al 92,10%.

Las 35 familias productoras de carbdn con las que tra-
bajé CATIE/Finnfor Il, en un inicio utilizaban la tecnologia
tradicional de parvas, pero actualmente emplean hornos
media naranja. En Posoltega se han construido 17 hor-
nos, dos en Quezalguaque y 18 en Nagarote, bajo un
esquema de financiamiento compartido (40% Finnfor Il
y 60% crédito del productor, quien debe abonar el pago
del crédito a su fondo revolvente).

Las validaciones de los hornos media naranja realizadas
por el proyecto CATIE/Finnfor Il evidenciaron que se ha
optimizado el proceso de transformacion de biomasa a
carbén: de 15% en parva a 25%, en media naranja. En
términos ambientales, esto implica una reduccion en la
presion actual sobre el bosque seco y en las emisiones
de CO,. Segun los datos del analisis econdmico, bajo el
esguema de parvas se requerian 8,96 tm de madera en
rollo para tener una tonelada métrica de carbdn para el mer-
cado; actualmente, gracias a la nueva tecnologia, con 4,16
tm de madera en rollo se alcanza el mismo rendimiento.

A la par de la transformacién y adopcién de la nueva
tecnologia, se establecieron cuatro fondos revolventes
con un monto total de US$15 826.92, lo que representa
un capital semilla para financiar materia prima, infraes-
tructura y herramientas para la produccion, ademas de
generar ahorro familiar. A lo largo del desarrollo de la
cadena, Finnfor Il hizo hincapié en la visibilizacion de la
participacién de la mujer y promovié su inclusion en los
procesos de fortalecimiento del capital humano y social;
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de hecho, las mujeres participan activamente en las juntas
directivas que administran los fondos revolventes.

El establecimiento de nuevas alianzas comerciales han
estimularon el establecimiento de dos vias de comercia-
lizacién: mercado nacional e internacional. Como antes
se sefald, la produccidon de carbdn vegetal en parvas
generaba una ganancia neta negativa al productor (US$-
1,2/tm); el Unico ingreso correspondia a la mano de obra
familiar. Sin embargo, con el desarrollo de la cadena, los
margenes de ganancia neta aumentaron: US$29,33/tm
de carbon vendida en el mercado local (7,51% del valor
total) y US$195,33/tm de carbén vendida en el mercado
internacional (9,83% del valor total).

Acopio y comercializacion

El grupo de beneficiarios carboneros ha logrado incur-
sionar en el mercado internacional a través de la alianza
comercial con la empresa costarricense Hacienda Tres
Cepas. Esta empresa abastece de carbon vegetal a
la cadena de supermercados Walmart en Costa Rica.
Actualmente, la empresa demanda cerca de 16 tm/mes
(1 contenedor); o sea, 192 tm/afio.

Aunque la incursién en el mercado internacional es
reciente, ya representa alrededor del 33% de las ventas
del producto, el 67% restante se vende en el mercado
local. Tomando como referencia el estudio de demanda
a nivel local, realizado en Leén y Chinandega, la produc-
cion de las 35 familias socias del proyecto CATIE/Finnfor
Il podrian abastecer el 100% de la demanda local, esti-
mada en alrededor de 1099 tm/afo (Antdn 2011). Sin
embargo, el mercado internacional es mas atractivo, por
lo que se ha decidido reducir la oferta al mercado local
e incrementarla al internacional.

El desarrollo de la CdeV impulsada por CATIE/Finnfor I
generd también cambios en la distribucion de beneficios:
el andlisis econémico muestra que el ingreso captado
por el eslabén de acopio y comercializacién pasé de
US$143,07 a US$114,77/tm de carbon (valor total del pro-
ducto: US$390,43/tm). Esta disminucion se debe a que
ya no existe el pago de sobornos; en la realidad, los acto-
res del eslabdn continlian percibiendo la misma ganancia
neta: alrededor de US$43,8/tm (11% del valor total).
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Por su parte el actor recién integrado a este eslabdn,
la empresa Hacienda Tres Cepas, obtiene un margen
de ganancia estimado en el 30% del valor total del pro-
ducto en toneladas métricas de carbdn, US$235,8.

Otro nuevo actor en este eslabén es un prestador
de SDE, la empresa de multiservicios “Maderas de
Occidente”, la cual pertenece a las mismas 35 perso-
nas productoras de carboén en los departamentos de
Ledn y Chinandega. La junta directiva de esta empresa
esta constituida por un 50% de mujeres y 50% hom-
bres. Esta empresa ha permitido organizar la oferta
para dar respuesta a la actual demanda del mercado
y obtener beneficios que resultarian muy costosos o
inviables si se trabajara de manera individual. Entre
esos servicios estan la regencia forestal, asesoria
técnica para la produccién y comercializacion, acom-
pafamiento logistico, busqueda de nuevos mercados,
tramites para obtencion de permisos forestales, trami-
tes de exportacion.

Mercado

La mayor parte de las acciones se centraron en los
eslabones anteriores; sin embargo, en este eslabén se
pueden rescatar algunos logros. Los actores del mer-
cado local, particularmente de Chinandega, pasaron de
percibir US$97,57/tm a US$107,32/tm de carbdn vege-
tal vendida, con respecto al valor total del producto.

En cuanto al mercado internacional (Costa Rica), no se
cuentan con datos oficiales para estimar los ingresos
de los actores de este eslabdén (Walmart Costa Rica);
sin embargo, se estiman en un 30% del valor total del
negocio”, lo que significa US$970,73.

Ademas de los ingresos al Estado de Nicaragua ya
mencionados, la apertura del comercio con la empresa
Hacienda Tres Cepas también ha generado ganancias
para el Estado de Costa Rica. Segun el analisis econé-
mico, el Estado costarricense percibe US$484,08/tm de
carbon importado desde Nicaragua y comercializado en
el pais.

47 US$1986,59/tm de carbon vendida en presentaciones de bolsas de 2 kg.
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Los datos econdmicos muestran que las acciones de
productividad en los otros eslabones impactaron en
este Ultimo eslabdn: para obtener una tonelada métrica
de carbon para el mercado local se necesitan 1,04 tm
en el eslabdn de acopio, en tanto que para el mercado
internacional se requieren 1,03 tm de carboén, cuando
anteriormente se requerian 1,08tm.

En términos generales, el desarrollo de la cadena de valor
de carbdn vegetal conté con dos importantes motores.
El primero fue la adopcién de una nueva tecnologia para
la produccién de carbdén vegetal: el horno de ladrillo
media naranja. Tal proceso de adopcién se apegé al
respeto por las practicas y costumbres de las familias
productoras; asi se logré que la nueva tecnologia se
insertara dentro del saber y las necesidades locales. El
segundo motor fue la formalizacién de la actividad por
medio del registro de fincas y la emision de permisos de
aprovechamiento forestal; asi se han sentado las bases
para la sostenibilidad del recurso forestal.

Estos dos motores han facilitado, entre otras cosas, el
incremento en los rendimientos productivos (aumento del
10%), la mejora de la calidad del carbdn y la obtencion
de permisos de aprovechamiento y guias de moviliza-
cién. La sinergia entre estas acciones, a su vez, permitio
abrir un nuevo mercado que ha mejorado la distribucion
de beneficios econémicos entre los actores y ha impul-
sado el establecimiento de alianzas estratégicas.

Entre esas alianzas estratégicas sobresalen dos: la
alianza con la Hacienda Tres Cepas, que abastece de
carbén vegetal a Walmart Costa Rica. Mediante un
esquema ganar-ganar se ha mejorado el precio del
carbén con un producto mas competitivo. Otra alianza
estratégica se anida dentro del eslabén de aprovecha-
miento y transformacion (intraeslabén) y se expresa bajo
dos esquemas: 1) la consolidaciéon de cuatro fondos
revolventes que, ademas de proveer de capital de tra-
bajo y ahorros, aporta al fortalecimiento de los capitales
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humano, social y financiero de las 35 familias producto-
ras; 2) la creacion de la empresa Maderas de Occidente
que brinda SDE. Esta empresa contribuye a la consoli-
dacion de la produccion y comercializacion a largo plazo
del carbén vegetal, fomenta la distribucidon equitativa
del valor de la produccion entre los eslabones del enca-
denamiento bajo condiciones de sostenibilidad, mejora
de las condiciones de vida de las familias productoras y
ayuda en la reduccion de la pobreza.

Los logros alcanzados no habrian sido posibles de no
ser por la coordinaciéon con instituciones de gobierno,
como el Inafor, y la armonizacién del proyecto con la
Estrategia nacional de la lefia y el carbén vegetal. Si
bien actualmente existe una demanda importante del
producto, asi como una oferta competitiva, debido a la
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fragilidad del ecosistema del bosque seco tropical (de
donde proviene buena parte de la materia prima), ain
resta trabajo para garantizar la sostenibilidad del recurso
forestal obtenido en fincas agroforestales. Actualmente,
21 fincas cuentan con permisos de aprovechamiento
para dos afios; por lo tanto, es necesario identificar y
disefiar planes de manejo que permitan el aprovecha-
miento y la reposicién del recurso a largo plazo.

La experiencia generada con el desarrollo de esta CdeV
ha sido de gran impacto, pues ademas de transformar
las condiciones laborales y de vida de diversas fami-
lias que viven en condiciones de extrema pobreza en el
occidente de Nicaragua, ha permitido perfilarse como
referente nacional para difundir el enfoque de cadenas
de valor en otros contextos.



Parte IV. Analisis transversal

Elaborado por equipo CATIE/Finnfor I,
sistematizado por Margarita Gutiérrez
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La experiencia adquirida durante el acompafamiento al
desarrollo de diez cadenas de valor de productos fores-
tales en Centroamérica, por parte del proyecto CATIE/
Finnfor Il, permitié identificar cinco elementos transver-
sales a los eslabones y a los diferentes actores de las
cadenas de valor. Tales elementos son fundamentales
para el desarrollo de modelos de negocios forestales
sostenibles e incluyentes:

Rentabilidad econdmica
Integridad ecolégica
Escalonamiento y competitividad
Bienestar social

Gobernanza

La rentabilidad econdomica y el escalonamiento vy
competitividad responden a intereses econdmicos;
la integridad ecoldgica responde a intereses ambien-
tales; el bienestar social evidentemente responde a
intereses sociales y la gobernanza resalta la presencia
del marco legal e institucional. En cierta medida, estos
elementos acentuan la singularidad de las cadenas de
valor de productos forestales, pues su fin Ultimo es la
sostenibilidad del recurso forestal. La sostenibilidad
se entiende como la rentabilidad del negocio forestal
dentro de un marco de gobernanza forestal, sujeta a la

integridad ecoldgica y al bienestar social de los actores
de la cadena; particularmente de las familias duefas
de los bosques que, por lo general, se trata de familias
de escasos recursos y en condiciones de vulnerabili-
dad (Figura 4.1).

Este enfoque de cadenas de valor de productos fores-
tales, asi como los elementos transversales que lo
complementan, retoman el concepto de “economia
verde”, el cual establece que “una economia verde
mejora el bienestar del ser humano y la equidad social, a
la vez que reduce significativamente los riesgos ambien-
tales y las escaseces ecoldgicas” (PNUMA 2011).

En este sentido, el enfoque de cadenas de valor de pro-
ductos forestales aqui desarrollado presenta un punto
de encuentro entre el desarrollo sostenible y el enfoque
de cadenas de valor: para alcanzar la sostenibilidad es
necesario contar con un motor econdmico (negocios
rentables dentro de una cadena de valor) que respete e
integre los intereses sociales y ambientales, asi como el
marco legal e institucional que lo cobija.

A continuacién se detallan los elementos transversales
fundamentales para el desarrollo de modelos de nego-
cios forestales sostenibles e incluyentes:

Intereses sociales
(bienestar social,
equidad, inclusion)

Intereses econémicos
(rentabilidad)

Negocios
forestales
sostenibles

Intereses ambientales
(integridad ecologica)

Gobernanza
(marco institucional y legal)

Figura 4.1. Desarrollo de negocios forestales bajo el enfoque de sostenibilidad, el cual considera
los intereses econdémicos como motor del desarrollo y sujeto a los intereses sociales y ambientales,

dentro de un marco de gobernanza
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Rentabilidad forestal

En el enfoque antes planteado (Figura 4.1) se visualizan
los intereses econdmicos como el motor de una serie de
acciones que, ligadas a los intereses sociales y ambien-
tales, conducen al desarrollo de negocios forestales
sostenibles, articulados a través de cadenas de valor de
productos forestales. Los intereses econdémicos son el
motor, ya que si no existe una ganancia econémica para
las personas duefias del recurso forestal, dificilmente
se promoveran y sostendran exitosamente acciones en
pro del equilibrio ecolégico y el bienestar social. En este
sentido, los intereses econdémicos se entienden como
la rentabilidad del uso de la tierra, en este caso fores-
tal, entendida como la méaxima ganancia sobre el capital
invertido (renta neta del bosque).

Como se describidé en la metodologia de andlisis eco-
némico de las CdeV uno de los indicadores de la
rentabilidad forestal es el valor esperado de la tierra,
que ofrece informacion sobre el valor del bosque, plan-
tacion o SAF proyectado en el tiempo. Este indicador
financiero de la rentabilidad del bosque permite esti-
mar el valor del bosque en términos de los servicios
y productos que de él se deriven; o sea, identificar la
ganancia neta de todas las cadenas de valor asociadas
a un mismo uso de suelo y comparar con otros usos
alternativos del suelo.

En otras palabras, el valor de uso del bosque se deriva
de su articulacion con el mercado a través de una
cadena de valor. [dealmente, una CdeV forestal rentable
debe aportar argumentos en torno a la sostenibilidad del
bosque como uso de la tierra, por encima de otros usos.
Por ejemplo, en el caso las concesiones forestales de
Petén, el VEB es mayor que el VB por un margen de
97,67% (VEB: US$73,52/ha > VB: US$1,72/ha), lo que
indica que la suma de las cadenas de valor de productos
maderables y no maderables en la RBM son sosteni-
bles econémicamente. Por el contario, en el caso de las
plantaciones de teca, al considerar una restriccion en
el area efectiva de la plantacion del 79%, la renta neta

de las plantaciones de teca (VET) disminuye por debajo
del precio de la tierra (VT) lo que podria considerarse
como una amenaza a la sostenibilidad del uso de suelo
forestal, pues los duefios podrian considerar otros usos
de suelo mas rentables.

El énfasis de la rentabilidad de la CdeV se encuentra en
el eslabon del MSF, pues la rentabilidad en otros esla-
bones de la cadena no necesariamente indica que se
esta protegiendo la integridad ecoldgica del bosque vy,
en consecuencia, que se promueva un negocio forestal
sostenible.

En el caso de la cadena de valor de caoba de bos-
ques naturales para componentes de guitarra
(Petén, Guatemala) es posible visualizar un ejemplo
de acciones que buscan incrementar la rentabili-
dad forestal del negocio: la alianza de las empresas
compradoras (Two Old Hippies y Taylor Guitars) con
Forescom y las EFC permiti6 compartir informacién
especifica sobre los requerimientos del mercado
y especializar el capital humano de las EFC en los
procesos de corta y aserrio. Asi se logré optimizar
los rendimientos en la transformacién y aprovechar
piezas que anteriormente no se comercializaban. En
este caso, los retos se asocian con el establecimiento
de contactos y alianzas con las empresas comprado-
ras y la transferencia de conocimientos al personal
técnico de las EFC para mejorar el procesamiento e
incrementar los rendimientos.

En la cadena de valor de carbon vegetal premium
de bosques secundarios (Leon y Chinandega,
Nicaragua), el valor del negocio se incrementd 234%4
y los ingresos de los productores aumentaron en un
238,76%. Esto gracias a tres acciones fundamentales:
la adopcién de una tecnologia de carbonizaciéon mas
eficiente, la organizacion de los productores y el acceso
a un nuevo mercado. Este caso refleja que las acciones
en los eslabones de transformacién y comercializacion
incidieron positivamente en la rentabilidad del negocio
forestal.

48 El valor del negocio del carbdn en parvas era de US$475.135, con un volumen de 1217 toneladas/ano. Con el desarrollo de la CdeV, el negocio

alcanzo, con esa misma produccion, un valor de US$1.116.140.
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Aligual que con el carbén vegetal, en la cadena de valor
de especies menos conocidas de bosques naturales
para pisos y baldosas (Petén, Guatemala), la innova-
cion tecnoldgica permitié optimizar el rendimiento de la
materia prima utilizada en la transformacion primaria:
el volumen de madera de pucté aprovechable se incre-
mentd un 6%, ya que paso6 de 57% a 63%.

En los casos mencionados, las acciones enfocadas en
el incremento del rendimiento productivo lograron un
aumento en los precios de los productos, lo que se tra-
duce en un uso mas eficiente del recurso forestal y en
mayores ingresos para las familias socias de las EFC.

Integridad ecoldgica

La integridad ecolégica es un elemento transversal que
resalta la particularidad de las CdeV de productos fores-
tales y, por lo tanto, un nuevo concepto que fortalece
el enfoque tradicional de cadenas de valor. En cualquier
cadena productiva se debe considerar el origen de la
materia prima, las condiciones del suelo, el uso del agua,
las posibles afectaciones a la biodiversidad y cualquier
otro impacto ambiental de la actividad. Sin embargo, en
las CdeV de productos forestales, el bosque, ademas de
ser fuente de materia prima para producir bienes, es un
importante proveedor de servicios ecosistémicos; por
lo tanto, la intensidad del uso productivo debe limitarse
para garantizar la integridad ecoldgica del ecosistema.

En ese sentido, entendemos la integridad ecoldgica
como la capacidad intrinseca del ecosistema (forestal
y/o agroforestal) de mantener sus procesos, funcio-
nes y servicios. Un estudio realizado por CATIE buscd
examinar la integridad ecolégica del ecosistema en
las concesiones de la Reserva de la Biosfera Maya en
Petén, Guatemala. El andlisis determiné el estado de
conservacion de la caoba de hoja ancha (Swietenia
macrophylla), cedro (Cedrela odorata) y otras especies
maderables menos conocidas. Asi se obtuvo evidencia
cientifica que muestra que bajo los parametros de tala
que CONAP requiere y considerando las densidades y
volumenes comerciales, las poblaciones de estudio se
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logrardn mantener o incluso incrementar, garantizando
asi la integridad ecoldgica del bosque que provee mate-
ria prima a varias cadenas de valor (Grogan et al. 2017).

Las instituciones publicas de los diferentes paises
reconocen la importancia de garantizar la integridad
ecoldgica de los recursos forestales (bosques, planta-
ciones forestales, sistemas agroforestales). Por eso es
que se han establecido regulaciones para conservar y/o
fomentar el aprovechamiento sostenible. En el caso de
las cadenas de valor de caoba y especies menos cono-
cidas de la RBM, las regulaciones de corta definidas por
el CONAP han permitido mantener la estructura hori-
zontal y las densidades de las diferentes poblaciones
de arboles y, al mismo tiempo, han permitido desarrollar
negocios rentables. En este caso, el costo de oportuni-
dad de la politica ambiental del pais no representa un
alto costo para las familias que viven del bosque.

Sin embargo, no siempre las regulaciones se armonizan
con la rentabilidad de los negocios y los intereses de los
duefios del bosque. En el caso de la cadena de valor
de madera rolliza de plantaciones de teca (Tectona
grandis) de la peninsula de Nicoya, Costa Rica, las
implicaciones de las regulaciones ambientales (reduc-
cion del area efectiva de la plantacién por considerar
zonas de proteccion hidrica) reducen la productividad
de las plantaciones hasta el punto de que dejan de ser
rentables, en comparacion con otros usos de la tierra en
la regién. Este problema ha abierto la oportunidad de
generar espacios de incidencia politica para demostrar
el peso econémico de las politicas conservacionistas
que a la larga podrian ocasionar un cambio de uso de
suelo y la pérdida de cobertura forestal.

Escalonamiento
y competitividad

El escalonamiento se refiere a los cambios en la cadena
de valor y las inversiones e innovaciones en paquetes
tecnoldgicos asociados a la eficiencia productiva y
economica para incrementar la competitividad dentro y
entre los eslabones de la cadena. Este escalonamiento
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incluye, entre otras cosas, paquetes tecnoldgicos vin-
culados a la innovacién tecnoldgica, mecanismos
financieros, mejora de la comercializacion y fortaleci-
miento de capital social y humano.

La innovacion y adopcion de nuevas tecnologias se
enfoca en el aumento de la competitividad de un pro-
ceso, producto o servicio, con base en la satisfaccion
de las necesidades del productor y del mercado. En
este tema se identifican tres cadenas de valor, en las
que la adopcién de una nueva tecnologia (maquinaria
de procesamiento) permitié incrementar los rendimien-
tos productivos.

En el caso de la cadena de valor de carbon vegetal de
bosques secundarios de Ledn y Chinandega, la adop-
cion del horno media naranja como remplazo de la
tecnologia tradicional permitié incrementar en un 10%
los rendimientos productivos. En la cadena de valor de
especies menos conocidas de bosques naturales para
pisos y baldosas en Petén, se adquirié maquinaria espe-
cializada para la elaboracién de las piezas de disefio y se
recibid capacitacion por parte del personal técnico de la
empresa compradora. Esto fortalecio la relacion comer-
cial entre ambos eslabones (transformacién secundaria
y el mercado). Asimismo, en el diagnéstico de la cadena
de valor de la semilla de ramén (Brosimum alicastrum)
de bosques naturales de Petén, se determiné que uno
de los puntos de innovacion es la adquisicion de maqui-
naria que permita hacer mas eficiente el proceso de
secado de la semilla.

En cuanto al acceso y/o desarrollo de mecanismos
financieros, la experiencia con cadenas de valor de
productos forestales en Centroamérica demuestra que
el acceso al capital econémico es necesario para dina-
mizar los negocios forestales. Los fondos revolventes
impulsados con las familias productoras de carbdn
vegetal en Nicaragua y el Fondo Financiero de Fomento
Forestal creado con algunas EFC de la RBM en Petén,
son dos ejemplos de mecanismos financieros que han
facilitado las labores de aprovechamiento y produccion.
Aunque con escalas diferentes, estos mecanismos han
permitido a las familias evitar la venta anticipada y/o mal
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pagada de sus productos. Adicionalmente, el proceso
de conformacién y funcionamiento de estos mecanis-
mos ha incidido en el fortalecimiento del capital social
y humano.

En muchas de las cadenas de valor de productos
forestales se identifican debilidades en temas como la
organizacion interna, los esquemas operativos y admi-
nistrativos, las figuras asociativas y fiscales. Por lo tanto,
el fortalecimiento del capital social es un elemento
transversal que contribuye al desarrollo de mejores nego-
cios forestales. Un claro ejemplo es el caso de la CdeV
de madera rolliza de plantaciones de teca en la penin-
sula de Nicoya, Costa Rica, la cual promovio la creacién
de un comité de productores de teca (Proteca). Esta
organizacion ha facilitado los procesos de produccién y
comercializacién de la madera, e incluso ha resultado ser
una herramienta efectiva para la incidencia politica.

En las CdeV estudiadas, la gestion del conocimiento y
el fortalecimiento del capital humano se ha fortalecido
por medio de la formacién y aumento de las capacida-
des y destrezas de los actores de las cadenas de valor.
Las capacitaciones, el acompafamiento técnico, los
talleres, la sistematizacién de préacticas y conocimien-
tos, el intercambio de experiencias y saberes, entre
otras actividades, han sido herramientas adecuadas
para el fortalecimiento del capital humano.

Otro de los elementos transversales fundamentales es
el fortalecimiento e innovacion de los procesos de
comercializacion que permitan posicionar los pro-
ductos forestales en nichos de mercados acordes a la
oferta y demanda especifica del negocio. La relacion de
la innovacion con el mercado puede darse en dos vias:
nuevos nichos de mercado que se abren a la innova-
cién, o el mercado como motor para la innovacién. La
alianza creada entre Taylor Guitars y Two Old Hippies
con las EFC y Forescom ha impulsado las relaciones
comerciales y mejorado las técnicas de transformacion
secundaria de caoba para la fabricacion de compo-
nentes de guitarra. Este ejemplo demuestra que con
frecuencia el mercado es el que impulsa la innovacién
en los primeros eslabones.
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Por el contrario, el fortalecimiento técnico, empresarial y
financiero en plantaciones de melina (Gmelina arborea)
en Chachaklim, Guatemala, se ha traducido en mejores
condiciones para la comercializacién y la distribucion de
los ingresos. Asi se ha logrado implementar una dife-
renciacién de precios por tipo de producto y establecer
nuevas alianzas comerciales.

El escalonamiento también se asocia con la eficiencia
entre los ingresos y los costos. Para lograr un escalo-
namiento de la CdeV es necesario identificar aquellos
puntos de innovacién y mejora relacionados con los
ingresos (precio, volumen de produccion, velocidad
de produccion, calidad) y los costos (infraestructura,
magquinaria, mano de obra, servicios, insumos, capital).

Bienestar social

Asi como la integridad ecoldgica es un factor limitante
en la intensidad del aprovechamiento de los recursos
forestales, el bienestar social también es un elemento
fundamental a considerar en los procesos de desarrollo
de las CdeV de productos forestales. Incluso, en el caso
de bosques gestionados colectivamente o por comunida-
des indigenas, los intereses, practicas y saberes sociales
pueden marcar la pauta para implementar nuevas o dife-
rentes vias de desarrollo de las cadenas de valor, que no
habrian sido consideradas desde otras 6pticas.

Un claro ejemplo son las figuras asociativas elegidas
por algunas EFC en la RBM, las cuales son organizacio-
nes sin fines de lucro donde las ganancias derivadas de
los negocios forestales no se reparten entre los socios,
sino que se destinan a obras para el bien comuin y el
desarrollo social de las comunidades. Tal es el caso de
OMYC y Afisap.

Como parte del bienestar social, se consideran la distri-
bucioén equitativa de la riqueza, la inclusién etaria y de
género, el respeto a los usos y costumbres, el mejora-
miento de las condiciones laborales y la calidad de vida.
A la distribucion equitativa de la riqueza se le prestd
especial atencion durante el desarrollo de las CdeV de
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productos forestales evaluadas. Como distribucién equi-
tativa de la riqueza se entiende el reconocimiento de las
inversiones en términos de costo de oportunidad, ries-
gos y nivel de esfuerzo, que realizan los actores de todos
los eslabones, para lograr una reparticion justa del valor
del negocio. Desde el analisis econémico de las cade-
nas de valor, la distribucién del valor del producto se ha
analizado a través del costeo detallado de procesos y
actividades en cada eslabén (mano de obra, insumos,
servicios, costos de acceso a la legalidad e impuestos).

El establecimiento de alianzas estratégicas, asi como el
nivel de informacion que se tiene y se comparte entre los
actores de los diferentes eslabones, inciden en la distri-
bucién de la riqueza. Los duefios de las plantaciones de
melina que forman parte de la CdeV de madera rolliza
de plantaciones en Petén han logrado un incremento
sustancial de sus ingresos gracias a las negociaciones y
alianzas establecidas con la empresa transportista y con
una empresa compradora de madera. Un logro similar
se obtuvo con la CdeV de carboén vegetal de Nicaragua.
La alianza con la empresa compradora de Costa Rica ha
permitido incrementar los ingresos de las familias pro-
ductoras en un 238,76%.

Segun Flores y Lindo (2006), el analisis de las cadenas
de valor desde el enfoque de género implica poner a
las personas en el centro. El desarrollo de CdeV inclu-
yentes busca, entre otras cosas, reconocer y valorar los
roles que juegan las mujeres y los hombres de diferentes
edades y la familia en su conjunto, en las actividades
productivas y reproductivas asociadas a la cadena.

Aungue depende de los contextos sociales especificos y
de los eslabones que se estén analizando, en ocasiones
los aportes a las CdeV que realizan las mujeres, nifias y
nifios no son visibilizados ni remunerados. En opinién de
algunas mujeres de las EFC de Petén, las labores de apro-
vechamiento y transformacién de la madera son trabajos
que demandan gran esfuerzo fisico y que, por lo general,
son responsabilidad de los hombres. Sin embargo, ellas
también realizan labores asociadas con el aprovecha-
miento, pero no son valoradas ni remuneradas en su real
valor. Entre esas labores estan la logistica y alimentacion
en los campamentos de corta y el conteo de trozas.
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En varias de las cadenas de valor de productos fores-
tales de Centroamérica, las mujeres participan directa
o indirectamente en diversas actividades y eslabones;
forman parte de las organizaciones de base de los pri-
meros eslabones e incluso desarrollan y lideran sus
propias cadenas de valor, como el caso de la CdeV
de la semilla de ramén (Cuadro 4.1). En el Encuentro
Centroamericano de Mujeres “Visibilizando el trabajo
de las mujeres en las cadenas de valor de productos
forestales” (CATIE 2015), las mujeres reconocieron que
“el trabajo forestal no es solo de hombres; todas las
actividades (reproductivas, productivas, comunitarias
y de cuidado personal) que realizamos cotidianamente
forman parte de las cadenas de valor que sustentan
nuestras economias familiares”.

En este sentido, el proyecto CATIE/Finnfor Il buscé,
desde la preparacion del primer plan de trabajo en
enero 2013, incorporar mecanismos para visibilizar

y, en algunos casos, impulsar la participacion de las
mujeres en las diversas cadenas de valor que acom-
pand. En Nicaragua, por ejemplo, se valoré el rol de las
mujeres y nifios en procesos como la preparacion de la
madera y el llenado de los sacos de carbéon. También
se promovié la participacién activa de mujeres en los
fondos revolventes y en la comercializacion en la CdeV
de carbdn vegetal; asi se logré mejorar su participacion
en la toma de decisiones en micronegocios familiares.
En Guatemala se reconoci6 y fortalecio la labor de las
mujeres que ocupan cargos de liderazgo en las cadenas
de valor de la RBM y se acomparié el proceso de diag-
nostico en la cadena de valor de la semilla de ramon, la
cual es liderada por mujeres socias de ocho EFC.

Sin embargo, se reconoce que la incorporacién de la
equidad de género en el desarrollo de las CdeV es un
desafio constante. No solo se trata de realizar un diag-
néstico desagregado por género, o de visibilizar los

Cantidad de personas que participan en diferentes cadenas de valor

Cadena de valor Actores de la cadena de valor | Niumero de mujeres | Nimero de hombres

Caoba de bosques naturales

EFC Carmelita
para componentes de

guitarras, Petén, Guatemala

Especies menos conocidas
de bosques naturales para
pisos y baldosas, Petén,
Guatemala

Carbodn vegetal premium de
bosques secundarios, Leén
y Chinandega, Nicaragua

Semilla de ramén de
bosques naturales, Petén,
Guatemala

EFC Custosel (La Uni6n) 20 65
EFC Custosel (La Unién) 20 65
EFC Arbol Verde (Las Ventanas) 102 238
EFC Afisap (San Andrés) 23 146
EFC OMYC (Uaxactun) 98 166
EFC Carmelita (Carmelita) 88 98
Maderas de Occidente S.A.
(personas socias y asistente 6 30
de gerencia)
ANSA 175 25
OMYC

75 60
El Esfuerzo

. 17 25

Cooperativa La Lucha

20 15
AMUL 7 15
AFICC 35 10
Laborantes del Bosque/Grupo 7 10
nuevo 3 3
Suchitecos/Grupo nuevo
TOTAL 784 1069
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roles que desempefian las mujeres; también se debe
profundizar en lo que hay detrds de la participacion
diferenciada de hombres y mujeres en cada eslabon:
aspectos socioculturales, econdémicos, politicos, ideo-
I6gicos, etc., que alientan o limitan su posicionamiento
en los negocios forestales (Flores y Lindo 20086). Y, de
ser necesario, se debe impulsar la transformacion de los
aspectos poco, o nada, inclusivos.

Finalmente, en cuanto al bienestar social, no debemos
olvidar que todas las acciones asociadas al desarrollo
de cadenas de valor deben propiciar el mejoramiento
de las condiciones laborales y la calidad de vida de los
actores involucrados; particularmente, de las familias
marginadas o en condiciones de pobreza. Més alla de
los beneficios econémicos, el mejoramiento de la cali-
dad de vida también se relaciona con el fortalecimiento
del capital humano y social, el acompafiamiento en la
resolucién de conflictos, el reconocimiento y dignifi-
cacion de las actividades productivas, la adopcién de
tecnologias menos riesgosas.

Gobernanza

La informalidad generalizada en los sectores foresta-
les, la corrupcion, los incentivos perversos, la falta de
garantia en la tenencia de la tierra y los problemas de
legitimidad son algunos de los retos que dan luz a otro
de los elementos transversales y fundamentales de las
cadenas de valor: la gobernanza.

La gobernanza implica la participacion y el didlogo entre
empresas forestales e instituciones publicas, con el
fin de formular acuerdos inclusivos que den seguridad
juridica a las cadenas de valor y fortalezcan la insti-
tucionalidad politica del sector forestal. Aunado a la
gobernanza, se identifican elementos como los incen-
tivos, las certificaciones y los impuestos forestales, las
alianzas publico-privadas, la incidencia politica, las cua-
les forman parte del marco de legalidad y regulaciéon de
las CdeV forestales.

Al respecto, en las cadenas de valor de productos fores-
tales de Centroamérica que el proyecto CATIE/Finnfor Il
acompaiio, se identificaron acciones como las siguientes:
El registro e inscripcién de 57 plantaciones de
eucalipto en Nicaragua para su aprovechamiento
legal.
La simplificacién de tramites forestales en Costa
Rica.
La certificacion FSC, el sello de Madera Justa y la
adopcidn de las normas CITES en las concesiones
forestales de Petén.
El establecimiento de alianzas estratégicas
publico-privadas, como la coordinacién con
el CONAP y el INAB de Guatemala, para
el establecimiento de una mesa técnica
interinstitucional y la renovacién de las
concesiones.
El cluster de la teca conformado por el SINAC,
Fonafifo, Proteca y ONF-CCF en Hojancha,
Costa Rica, para facilitar el aprovechamiento y
comercializacion de la especie.
El establecimiento de la estrategia de formalizacién
de la actividad carbonera y el registro de la
biomasa forestal con el Inafor en Nicaragua.

En términos econdmicos, la gobernanza de las cade-
nas de valor se analiza por medio del contraste entre
los incentivos forestales (PSA, condonacion de impues-
tos, etc.) y el costo de acceso a la legalidad (costo de
planes de manejo, IVA, ISR, impuestos de exportacion,
impuestos de traslado, etc.). Asi se determina el incen-
tivo neto que desde el marco institucional se ejerce
sobre la cadena de valor*®. En términos generales, este
incentivo neto también aporta elementos para la deter-
minacion de la rentabilidad del negocio forestal y ofrece
informacion valiosa para la incidencia politica.

Estas acciones reflejan, entre otras cosas, la importan-
cia de identificar el momento y la coyuntura politica, la
formacion de capacidades para la incidencia politica y
la buena comunicacion con las autoridades forestales,
en pro de un arménico desarrollo legal y juridico de las
cadenas de valor de productos forestales.

49 Consultar la Metodologia para la identificacién de puntos criticos a través del andlisis econdémico de las cadenas de valor (ver pag. 38).
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Reflexiones sobre los aportes tedricos y metodologicos
El enfoque de cadenas de valor y los elementos trasver-
sales (integridad ecoldgica, rentabilidad, escalonamiento
y competitividad, bienestar social y gobernanza) que
forman parte de una metodologia de desarrollo intuitiva,
practica y sustentada en datos reales y concretos, como
la aqui presentada, permitié tener una vision integral de
los negocios forestales y definir un rumbo claro para su
mejoramiento.

La metodologia de diagnéstico y desarrollo de cade-
nas de valor de productos forestales desarrollada e
implementada por CATIE/Finnfor Il permite definir obje-
tivos y acciones concretas, apegadas a la realidad y
necesidades de los paises, las familias productoras y
las empresas forestales. Las acciones definidas por el
modelo de negocios conducen a cambios estratégicos
que modernizan el negocio forestal, a partir de cuatro
elementos fundamentales: (1) la integridad ecoldgica
de los recursos forestales, (2) la asistencia técnica y la
transferencia de tecnologia para incrementar la compe-
titividad, (3) la distribucién equitativa de los beneficios
y (4) el establecimiento de alianzas estratégicas entre
entes publicos y privados.

El desarrollo de cadenas de valor requiere de liderazgo,
compromiso, visién y capacidad de asumir riesgos. Es por
ello que no es posible que una institucion de desarrollo e
investigacion, como el CATIE, diagnostique e implemente
las acciones por si sola. Es fundamental concertar con
los actores involucrados (familias productoras, presta-
dores de servicios, instituciones de gobierno) y dejar el
liderazgo en manos de las personas cuyos medios de
vida dependen de los negocios forestales, pues son ellas
quienes asumiran los riesgos potenciales.

En esta experiencia fue un acierto el rol que CATIE/
Finnfor 1l jugd como prestador de SDE. La institucién
acompario, asesord y brindé capacitacién a los socios
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estratégicos, partiendo de la comprensién de su rea-
lidad y confianza mutua, pero sin restarles poder de
decision sobre sus propios negocios. Cabe resaltar que
esta cercania entre los socios y el equipo de CATIE/
Finnfor Il facilité la creacién de alianzas estratégicas,
tanto con instituciones de gobierno como con otros
prestadores de SDE y con empresas compradoras de
productos forestales.

Lo anterior nos lleva a reafirmar la importancia de la vin-
culacién y coordinacion entre actores y su apropiacion
del enfoque de cadenas de valor. Dos de los elementos
subyacentes del enfoque de cadenas de valor son el
bien comun y la interdependencia entre los eslabones y
actores. Por ello, para transformar los puntos criticos en
oportunidades de desarrollo econdmico y social equita-
tivo, es importante que los actores sean conscientes de
su rol y de su poder de incidencia en el mejoramiento
de la cadena de valor. Es evidente que una simple
accion en un eslabon puede trascender y transformar
la cadena por completo; tal fue el caso de la adopcién
de los hornos de ladrillo en Nicaragua, o las alianzas
comerciales entre las EFC y Arte Latino/Leroy Merlin en
Petén, Guatemala.

Durante la aplicacion de la metodologia para el desa-
rrollo de CdeV de productos forestales es posible que
enfrentemos diversos retos. La experiencia CATIE/
Finnfor Il reconoce, entre ellos, el miedo a asumir cam-
bios y riesgos, la desarticulacion e individualismo, las
limitaciones financieras para la innovacion, las nece-
sidades basicas insatisfechas que obligan a pensar a
corto plazo, la debilidad institucional, la informalidad en
los negocios, el poco conocimiento sobre el mercado,
la falta de disposicién para trabajar de manera coordi-
nada. Sin embargo, es necesario pensar que estos retos
pueden convertirse en oportunidades que transformen
positiva y profundamente la realidad de los actores en
las cadenas de valor.
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Grandes lecciones
aprendidas en el desarrollo
de cadenas de valor de
productos forestales en
Centroameérica

En cada uno de los casos aqui presentados se obtuvie-
ron valiosas conclusiones y lecciones. A continuacién se
mencionan algunas de las lecciones aprendidas mas rele-
vantes, las cuales pueden ser de provecho para futuros
proyectos de desarrollo de CdeV de productos forestales.
En la experiencia de las concesiones forestales
de Petén, Guatemala, el desarrollo de diversas
cadenas de productos provenientes del bosque es
una estrategia fundamental para seguir agregando
valor al bosque. Las familias socias de las EFC y
Forescom comprendieron que depender de una
o dos especies forestales de alto valor, como
la caobay el cedro, no garantiza la integridad
ecoldgica del bosque y la sostenibilidad de
los negocios forestales. Por ello, actualmente
las familias socias de las EFC se encuentran
desarrollando cadenas de valor para la caoba,
cedro, xate, chicle, semilla de ramén y otras
especies forestales menos conocidas.
La experiencia de la CdeV de las plantaciones
de melina en Petén, asi como en otras cadenas,
refleja la importancia del fortalecimiento del
capital social y humano en todos los eslabones
de la cadena. Por lo general, se invierten muchos
esfuerzos en capacitacién y acomparnamiento en
el primer eslabén (MFS), pero se dejan de lado
aspectos fundamentales de otros eslabones,
como la gestién empresarial, la administracién y
la comercializacién. Por ello, hay que buscar las
formas de incidir de manera eficiente en las areas y
eslabones que lo requieran.
La asistencia técnica, el acompariamiento cercano
y la obtencién de informacion econdmica y de
mercado permitié que los productores de teca en
la peninsula de Nicoya, Costa Rica, reconocieran la
posibilidad de maximizar sus ingresos en tres vias:
(1) cosechar sus plantaciones cuando se alcance

el turno éptimo de corta, y no por presion de la
demanda del mercado; (2) recurrir a la asistencia de
UCACH y Unafor Chorotega durante los procesos
de negociacion, aprovechamiento y exportacion de
la madera, incluyendo el desarrollo de subastas de
madera; (3) agruparse en una asociacion, Proteca,
que les permita mejorar su incidencia politica.

El desarrollo de la CdeV del carbén vegetal

en Nicaragua dependi6 de dos acciones que
detonaron sinergias positivas en el resto de la
cadena: la adopcion de una nueva tecnologia

de produccién de carbon vegetal (hornos de
ladrillo media naranja) y la formalizacion de la
actividad por medio del registro de fincas y la
obtencién de los permisos de aprovechamiento
forestal. Los nuevos hornos de ladrillo han
desplazado al sistema de produccién tradicional

y han contribuido a formalizar una actividad que
histéricamente ha sido marginalizada. Estos

son cambios profundos que desencadenaron
resultados de gran impacto y mejoraron
notablemente las economias de las familias en
condiciones de pobreza extrema en el Occidente
de Nicaragua. Esta experiencia se convirtié en

un referente nacional para difundir el enfoque de
cadenas de valor en otros contextos.

Cada experiencia de desarrollo de cadenas

de valor de productos forestales es distinta,

con diferentes retos y oportunidades y, por

lo tanto, ofrecen aprendizajes diferentes. Por

ello, el proponer e impulsar el desarrollo de

CdeV forestales requiere de manejo adaptativo,
sensibilidad y comprension profunda ante la
realidad de los actores.

Después de la reflexion tedrica de la experiencia
en el desarrollo de nueve CdeV de productos
forestales en Centroamérica, se reconoce que los
cinco elementos trasversales son una constante en
todas ellas. La integridad ecoldgica, la rentabilidad
forestal, el escalonamiento y la competitividad, el
bienestar social y la gobernanza son conceptos
tedrico-practicos que, ademas de aportar al
desarrollo conceptual del enfoque de cadenas

de valor, nos conducen al desarrollo de negocios
forestales sostenibles.
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