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Resumen ejecutivo

El objetivo de este manual es ayudar a quienes apoyan a las pequefas y
medianas empresas forestales (PYMEF) a trabajar de forma maés eficaz.
Este manual esta dirigido a los «facilitadores» por ejemplo, los donantes
de dmbito internacional y, mdas importante aun, los servicios de extension
gubernamental y organizaciones no gubernamentales (ONG) de &mbito
nacional. Aun cuando esta guia no ha sido disefiada para las empresas, es
probable que parte del material de la seccién tres les resulte de utilidad.

Hemos ordenado el manual en una serie de médulos (o herramientas)
que se explican por si mismos, con los diferentes elementos de apoyo a
las PYMEF divididos en tres secciones. Empezamos en la primera seccion
(dirigida basicamente a donantes) con consideraciones internacionales
generales sobre el establecimiento de programas de capacitacion para
el apoyo a las PYMEF. A continuacién, en la seccion dos pasamos a las
consideraciones sobre planificacion y fortalecimiento de capacidades a
nivel nacional, antes de ofrecer en la seccion tres otros consejos practicos
para actividades de facilitacion directas. La idea es que los profesionales,
sea cual sea su nivel, puedan consultar los apartados que llamen su
atenciéon y que quienes no estén familiarizados con el apoyo empresarial
puedan leer el manual de una forma légica.

Cada uno de los dieciséis modulos (o herramientas) proporciona una
guia paso a paso, seguida de sugerencias practicas basadas en nuestra
experiencia personal. También incluimos un apartado que remite al lector
a otros manuales y herramientas Gtiles. Al final de este manual ofrecemos
un listado de referencias y un glosario de términos clave.

Invitamos a los lectores a enviar al editor principal (Duncan Macqueen:
duncan.macqueen@iied.org) ejemplos de sus propias experiencias en
este campo, ya que su contribuciéon ayudard a mejorar la calidad de la
orientacion para las futuras versiones del presente manual.
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Introduccion

Los altos indices de deforestacion suponen una amenaza para nuestro climay la
biodiversidad. Dado que las regiones donde se encuentran las Gltimas fronteras
forestales tienen también un elevado indice de pobreza, el desafio consiste en
reducir la pobreza mediante alternativas econémicas que a la vez conserven la
cubierta forestal.

Una alternativa a la conversion agricola en la frontera forestal es la empresa
forestal sostenible. A pesar de la renuencia de los gobiernos a ceder el control
sobre los recursos forestales a la poblacion local, las pequefas empresas
agricolas y forestales, manejadas localmente, son la norma en muchas de estas
regiones. Por ejemplo, las pequefias empresas forestales constituyen el 80-90%
del numero de empresas y mas del 50% del empleo en el sector forestal de la
mayoria de los paises en desarrollo.!

Con la creciente demanda de productos agricolas y forestales, el apoyo a estas
empresas para que funcionen de modo rentable y socialmente beneficioso, al
tiempo que contintian siendo ecoldgicamente sostenibles, es un reto no solamente
crucial sino que, ademas, es urgente.

Creemos que la Unica opcion viable es establecer un sistema de empresa forestal
que garantice los derechos sobre los recursos forestales y esté basado en grupos
solidos de productores locales con la capacidad empresarial de elaborar productos
de forma rentable y sostenible, ya sean alimentos, energia, material de construccion
o productos farmacéuticos, cosméticos o artesanales.

El apoyo a las pequefias empresas forestales es una respuesta no solo necesaria sino
crucial para los cinco principales desafios globales que indicamos a continuacién:

1. Consumo sostenible y economias verdes: El andlisis de la huella ecoldgica
concluye que los seres humanos ya consumen mas recursos de los que se pueden
sostener; por ejemplo, en 2006 se precisaron 1,4 planetas Tierra para mantener
los niveles de consumo.? Si se pronostica una poblacién de 9 billones en 2050 y
unos niveles de riqueza consistentes con los que actualmente poseen los paises
de la OCDE, en 2050 la economia global sera 15 veces mayor que ahora. Tal
incremento del consumo excede ampliamente los posibles factores de aumento
de la productividad y no es sostenible. Los pobres seran probablemente los mas
afectados en la lucha por los recursos. En ausencia de una sélida gobernanza
0 movimientos voluntarios hacia la contraccion y la convergencia, creemos que
existe un imperativo moral de ayudar a los pobres que dependen de los bosques
a establecer sus derechos sobre los recursos naturales para mantener sus medios
de vida, asi como de consolidar sus organizaciones y su capacitacion para que
hagan uso de esos derechos, en vistas de la creciente competencia por los
recursos por parte de personas mas ricas.

2. Servicios de ecosistemas sostenibles: Si pretendemos que los servicios del
ecosistema del que depende el planeta permanezcan intactos, las diferentes
demandas de alimentos, combustible, fibras y agua, requieren planteamientos
innovadores e integradores para el manejo del paisaje. Los patrones de comercio
y agronegocios estan desplazdndose hacia los tropicos. Por ejemplo, de 1995

1. Mayers, 2006a.
2. WWEF, 2010.



a 2007 las zonas agricolas de los paises desarrollados (incluyendo pastos)
disminuyeron en mas de 412 millones de hectareas (una disminucion del
34 por ciento), mientras que en el mismo periodo los paises en desarrollo
experimentaron un incremento de casi 400 millones de hectareas (un 17
por ciento).> Una respuesta a estos factores de deforestacion y degradacion
debe ser un apoyo mas intenso, integrado y eficaz a las pequefnas empresas
forestales. También es importante garantizar que estas empresas conserven los
servicios ecosistémicos de regulacién, apoyo y cultura, que resultan cruciales
para la sostenibilidad social y ambiental a largo plazo.

3. Mitigacién y adaptacidon al cambio climético: El reconocimiento de
la importancia de los bosques para la mitigacién y la adaptacién al
cambio climético ha llevado al desarrollo de importantes corrientes nuevas
de financiamiento, como la Reduccion de las emisiones debidas a la
deforestacién y la degradacion forestal + (REDD+) y los Planes de accion
nacional de adaptacion (PANA). Esto ha generado grandes expectativas de
un progreso rapido. No obstante, la mayoria de los paises candidatos no
poseen la capacidad o las condiciones institucionales para cumplir con los
requisitos y las expectativas de los donantes. Los costos de transaccion y
las deficiencias en la capacidad de interactuar con los cientos de millones
de pequefas empresas agricolas y forestales dispersas (que en gran parte
determinan los usos del paisaje), han obstaculizado los esfuerzos para su
puesta en practica. Ademas, las estrategias REDD+ nacionales y los PANA se
han visto obstaculizados por procesos que no son integradores, solo ofrecen
una participacion simbolica de tales grupos y no garantizan la distribucién
equitativa de beneficios. Un apoyo a la organizacién de agrupaciones de
productores agricolas y forestales que garantice una produccion sostenible y
que facilite su participacion en los procesos de toma de decisiones sera algo
crucial para las inversiones tanto de REDD+ como de PANA.

4. Buena gobernanza, legalidad y justicia social: Estudios independientes han
confirmado que se ha logrado un avance significativo en las reformas de gober-
nanza, como la Aplicacién de las Leyes Forestales, Gobernanza y Comercio
(FLEGT).* De todos modos, existe la preocupacion de que la limitada influencia
de los mercados de exportacion pueda quedar debilitada por una falta de
progreso en el mercado interno,® donde los impactos potencialmente negativos
de aplicar el marco legal a los medios de vida se hace mucho més evidente.
Los mercados nacionales estan compuestos por empresas agricolas y forestales
que, aunque pequenas y a menudo informales, tienen un amplio margen de
maniobra para adoptar practicas méas rentables, sostenibles y socialmente bene-
ficiosas. Por este motivo, el apoyo a los actores de los mercados internos puede
contribuir a mejorar la legalidad y la justicia social en los mercados exteriores.

5. Inversion eficaz para la reduccion de la pobreza: No existen suficientes
pruebas que indiquen que la inversion en silvicultura comercial a gran escala
haya contribuido a reducir la pobreza,® pero las perspectivas de la inversion en
pequenas empresas forestales son mas optimistas. Las razones estan claras:
las pequenas empresas forestales tienden a acumular riqueza localmente,
ayudan a garantizar los derechos sobre los recursos locales, potencian el
espiritu empresarial, fomentan la creacion de capital social en asociaciones
locales, generan una mayor responsabilidad sobre el medio ambiente local
3. Gibbs et 4l., 2010.

4. Lawson y MacFaul, 2010.

5. Boot, 2011.
6. Mayers, 2006b.



y mantienen las preferencias culturales y la diversidad. A medida que crecen
las nuevas oportunidades de inversién gracias a REDD+ y PANA, existe una
acuciante necesidad de dirigir el flujo de tales inversiones, a través de interme-
diarios expertos, hacia una garantia de los derechos, organizacién y capacidad
empresarial de las pequenas empresas forestales, con la atencion centrada en
la reduccién de la pobreza.

No hace falta decir que no todas las pequefas empresas forestales son
iguales. Van desde comerciantes autbnomos y pequefos negocios familiares
y companias, hasta formas de empresa mas democraticas y sociales, como
asociaciones y cooperativas. Aunque es necesario trabajar con todo tipo
de pequefios negocios, el andlisis de los impactos de diferentes formas
de negocio muestra que es importante hacer especial hincapié en las
ultimas formas de organizacién citadas, en las que es mas probable que la
responsabilidad social y ambiental local sean mayores, y en las que serd mas
probable encontrar mejores oportunidades para la reduccion de la pobrezay
la prevencién de la deforestacién.’

No resulta facil llevar a tales empresas hacia unos derechos a los recursos
garantizados, una produccion responsable y una rentabilidad. Se enfrentan
a enormes limitaciones que tienen que ver con el aislamiento, no solo de
las empresas vecinas con las que podrian aumentar su eficacia y poder de
negociacion, sino también de los potenciales compradores y de una diversidad
de opciones de venta, de proveedores de servicios de desarrollo empresarial y
financiero que les podrian ayudar con la sostenibilidad y las mejoras, y de los
responsables politicos que regulan el acceso y el uso de los bosques.

Forest Connect es una alianza internacional que trata de resolver el aisla-
miento de las pequefias empresas forestales. Su objetivo es reducir la pobreza
y mejorar el uso de los recursos sostenibles mejorando la vinculacion entre
las pequenas empresas forestales, asi como con los mercados, proveedores
de servicios y procesos normativos como los programas forestales nacionales
(pfn). Actualmente, esta alianza estd trabajando con planes de accion en 12
paises: Burkina Faso, China, Etiopia, Ghana, Guatemala, Guyana, Laos, Liberia,
Mali, Mozambique, Malaui y Nepal, y con una amplia red de colaboradores en
50 paises, conectados por una red social internacional (http://forestconnect.
ning.com). La alianza Forest Connect estd codirigida por el Grupo de
Recursos Naturales del Instituto Internacional para el Medio Ambiente y el
Desarrollo (IIED) y el Programa de Desarrollo de Empresas Comunitarias de
Productos Forestales (CBED) de la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Alimentacién y la Agricultura (FAO).

El nuevo apoyo por parte del Programa de Bosques (PROFOR) esté ayudando
a Forest Connect a crear este manual para la facilitacion del apoyo a
pequefas y medianas empresas forestales en todos los paises socios de
la iniciativa. Los mdédulos del manual han sido adoptados y comprobados
individualmente mediante un aprendizaje activo (o aprender actuando), no
solo extrayendo lecciones de varios escritos, sino también de experiencias
reales de instituciones asociadas de los numerosos paises en los que Forest
Connect trabaja actualmente.

7. Macqueen, 2006.
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El propdsito del primer taller internacional de Forest Connect® (2-4 de julio
de 2008, Edimburgo, Reino Unido) fue que los profesionales decidieran
la orientacién que les fuera a resultar mas util para respaldar su labor.
Mediante presentaciones de diferentes paises, las instituciones de pafses
asociados mostraron cémo estaban trabajando para conectar a las pequenas
empresas forestales. Casi todos los socios ya han analizado los tipos
y el nimero de pequefas empresas forestales de su pais o region, y
estan elaborando bases de datos de quién estd haciendo qué y donde.
Muchos estan empezando a identificar potenciales proveedores de servicios.
Algunos han ido mas lejos, apoyando acciones colectivas en asociaciones
de productores, ayudando a desarrollar nuevos productos, identificandolos,
realizando evaluaciones comparativas y relacionandolos con proveedores de
servicios, y dandolos a conocer en los mercados mediante boletines, tableros
de anuncios, actualizaciones de teléfonos celulares, reuniones de vendedores
y compradores, y ferias comerciales. Estan empezando a aparecer analisis mas
detallados de la cadena de valor, que ayudaran a identificar oportunidades
para mejorar. El taller de Edimburgo detecté 16 areas en las que una mayor
orientacion y un intercambio de experiencias servirian para que esta labor de
apoyo a las pequefas empresas siguiera avanzando.

Después de encargar a una serie de expertos que redactaran los 16 moédulos
de orientacion, los equipos de los distintos paises trataron de hacer uso de esta
gufa en sus propios contextos. Las presentaciones de los diferentes paises en
el segundo taller internacional de Forest Connect® (16-18 de febrero de 2011,
Addis Ababa, Etiopia) estuvieron especificamente relacionadas con uno o mas
de estos modulos orientativos. Hemos sintetizado los enfoques y las tacticas
compartidos sobre los distintos elementos de apoyo a la pequefa empresa, y
los hemos utilizado para mejorar esta version definitiva del manual.

8. Macqueen y Morrison, 2008.
9. Macqueen y Rolington, 2011.



:En qué consiste este manual?

Este manual'’® es simplemente un conjunto de herramientas cuya finalidad es
ayudarle a resolver problemas para alcanzar un objetivo. Por ejemplo, el manual
podria ser de ayuda a donantes internacionales que desean apoyar a pequenas
empresas forestales pero que no saben por donde empezar (el «problema») a
encontrar socios nacionales que puedan posibilitar ese apoyo (el «objetivo»).
Asimismo, el manual podria ser Gtil para socios nacionales que se enfrentan con
negocios no planificados y no rentables (el «problema»), y desean desarrollar y
divulgar destrezas de planificacion empresarial (el «objetivoy).

Figura 1. El papel de una herramienta

Problema o

Herramienta jeti
desafio Objetivo

La razén principal por la cual la alianza Forest Connect estd desarrollando
este manual (conjuntamente con una accion directa en cada pais socio
para lograr objetivos especificos) es que las herramientas son transferibles.
Como es natural, la mayoria de las pequenas empresas forestales y de las
agrupaciones que les dan apoyo estan mas preocupadas por los objetivos que
por las herramientas que emplean para alcanzarlos. Paradéjicamente, si mas
personas compartieran las herramientas que les han sido Utiles, seria mas facil
para todos conseguir los objetivos. Por ello, resulta prioritario desarrollar y
compartir técnicas, tacticas y sugerencias exitosas de una forma mas general.

Durante la creacion de este manual hemos prestado especial atencion a las

siguientes cuestiones:

® Publico destinatario: ;De quién son los problemas que aborda este
manual? Hemos restringido el planteo del manual a aquellos que trabajan
en el apoyo a pequefnas empresas forestales (al tiempo que reconocemos
que parte de la seccién tres puede ser de interés para las propias empresas
forestales). No estd concebido para las propias empresas forestales
(aunque estas podrian adaptar facilmente algunos médulos). Hemos divi-
dido el publico destinatario en dos grupos principales: (i) agencias externas
que desean apoyar a las pequenas empresas forestales de forma indirecta
(por ejemplo, donantes, agencias internacionales, gobiernos nacionales,
etcétera) y (ii) facilitadores nacionales que desean apoyar directamente
a pequenas empresas forestales sobre el terreno (por ejemplo, las ONG,
asociaciones coordinadoras, agencias de extension nacional, etcétera).

® Demanda: ;Por qué ciertos problemas son prioritarios? Mediante
un taller participativo sobre planificacion celebrado en Edimburgo del 2
al 4 de julio de 2008 identificamos areas clave sobre las cuales nuestros
publicos destinatarios precisan mas orientacién. En este taller intervinieron
directamente nuestros dos publicos: representantes de 7 agencias externas
y 13 instituciones de paises socio que facilitan apoyo directo a pequefas
empresas forestales, mas unos cuantos expertos invitados.

10. Esta seccion esté basada en Vermeulen, 2005.
11. Macqueen y Morrison, 2008.
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® Secuenciacion: ¢;En qué orden, si fuera preciso, se deberian abordar

estos problemas? Hemos dividido el manual en tres secciones organizadas
por fases: (seccién uno) fomento de la capacitacion para la facilitacion,
dirigido basicamente a nuestro publico de agencias externas; (seccion
dos) planificaciéon de la facilitacién; y (seccién tres) facilitacion en accion,
dirigido principalmente a nuestro publico de facilitadores nacionales. Este
patron refleja la experiencia en multiples paises del actual aprendizaje
activo. Dentro de cada una de estas secciones hay varias herramientas
especificas para los problemas a los que se dio prioridad explicita en el
mencionado taller. Por esta razén, cada herramienta ha sido desarrollada
como un médulo auténomo.

Légica: ;Como se podrian abordar los problemas para alcanzar los
objetivos? Dentro de cada médulo o herramienta nos hemos esforzado por
describir, de la forma mas precisa posible, el propdsito de la herramienta (por
ejemplo, como solucionar el problema para alcanzar el objetivo). El camino
l6gico ha surgido de las experiencias colectivas de los socios de Forest
Connect en los 13 paises representados en el taller de planificacion.

Contenido: ;Qué técnicas, tacticas y sugerencias concretas podrian
ayudar a conseguirlo? En cada médulo damos una breve descripcion de
los principales pasos que quienes han contribuido al manual han encontrado
Utiles a la hora de tratar de solucionar un problema concreto. Ademés,
se incluyen apartados con consejos practicos basados en la experiencia y
recuadros con casos practicos cuando es adecuado.

Replicabilidad: ;Se pueden generalizar las técnicas, tacticas y
sugerencias? Con tal variedad de paises asociados, uno de los principales
desafios es intentar garantizar que las técnicas, tacticas y sugerencias
puedan ser empleadas mas alld del contexto particular en el que fueron
concebidas. Esto solo se puede saber una vez que se ha probado la
herramienta en diferentes contextos, y ha sido revisada después. De todos
modos, hay indicios de que esto ya esta sucediendo. Un ejemplo de ello es
la metodologia «chequeo de salud» de las cooperativas forestales que fue
desarrollada en Etiopia y que después se proboé en China. Nuestra premisa
inicial es que ninguna de las herramientas o mdédulos sea algo rigido.
La intencién de la alianza Forest Connect es dar apoyo a las pequefas
empresas forestales durante un largo tiempo y permitir asi que se vayan
produciendo avances.

En la medida de lo posible, intentamos dar una gufa paso a paso de cémo
aplicar cada herramienta. Una explicacion directa y concisa como esta propor-
ciona un inicio facil y flexible, para que después otros extraigan las tacticas
y métodos que deseen. Hemos intentado describir las herramientas usando
cuatro sencillos encabezados:

Propdsito: unas cuantas frases que describen para qué sirve la herramienta
Descripcion: los principales pasos a seguir para poner a prueba la herramienta
Sugerencias Utiles: consejos practicos basados en la experiencia
Informacion adicional: donde encontrar mas orientacion



Es mas facil redactar un documento con una serie de pasos que llevarlos a

la practica, por las siguientes razones:

® £l desarrollo y el entorno empresarial, incluso a escala muy local, es algo
mas complicado e impredecible que hornear un pastel. Por eso no existe
garantia de que la receta funcione siempre en el mismo contexto, con
mayor razén en un nuevo contexto.

® Los pasos de un proceso pueden superponerse o su orden puede variar
segun las circunstancias.

® Puede que las personas implicadas en el proceso no hayan pensado en ello
como un planteamiento transferible o repetible, asi que la herramienta se
crea después del evento, lo que hace dificil desglosar las diferentes partes
del procedimiento.

La mejor manera de vencer estas dificultades es dejarlas suficientemente
claras en el documento. En los casos en los que el proceso no fue lineal,
hemos intentado poner vifietas en lugar de enumerar los pasos. Si una tactica
funcion6 en alguna oportunidad, pero no estamos seguros de que pueda
volver a funcionar, la hemos afiadido como sugerencia.

]
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¢ Cual es el objetivo de este manual?

El objetivo final de este manual es ayudar a reducir la pobreza y fomentar la
sostenibilidad. El modo de hacerlo es ofreciendo orientacién a instituciones de
apoyo a empresas forestales, para ayudarlas a mejorar la vinculacion entre las
pequenas empresas, asi como con los mercados, proveedores de servicios y
procesos normativos (como los programas forestales nacionales).

La intencién inmediata es empoderar a las instituciones de apoyo a
las empresas forestales dandoles la confianza suficiente para emprender
intervenciones practicas y Utiles, basadas en enfoques comprobados y en los
éxitos obtenidos en otros lugares. Por supuesto, estas instituciones de apoyo, o
«centros institucionales nacionales» como también las hemos llamado, deben
tener un contacto directo con las propias empresas forestales.

Este manual hace especial hincapié en como facilitar la prestacién de apoyo
a las pequenas empresas forestales y no en proporcionar directamente
los servicios.”? Este énfasis es importante para generar confianza en las
instituciones de apoyo, ya que elimina inmediatamente cualquier percepcion
de que existe una presién para que la institucion adquiera determinadas
habilidades empresariales y financieras. Las instituciones de apoyo pueden
ayudar conociendo a las personas adecuadas a quienes consultar, en lugar
de saber ellas mismas las respuestas. Los facilitadores realizan funciones tales
como: identificar necesidades de servicios conjuntamente con las empresas;
fomentar la capacitacién para ofrecer estos servicios alli donde no existen;
adaptar los servicios para que cubran las necesidades del sector forestal;
conectar a los proveedores de servicios con quienes mas los necesitan y llevar
las restricciones de politica ante quienes poseen el poder de modificarlas.
Mediante este manual, los facilitadores también se convertiran en depositarios
de informacién sobre pequenas empresas forestales y, con un poco de suerte,
estableceran nuevas practicas dentro de sus instituciones y con sus donantes.

El objetivo de este manual es ofrecer orientacion a los facilitadores sobre
distintos dmbitos de apoyo a la empresa. No intenta cubrir de forma
exhaustiva cada campo, sino mas bien desmitificarlos lo suficiente para que
los facilitadores adquieran confianza para generar su propia experiencia
mediante la acciéon. La orientacion ha sido escrita de la forma mas concisa
posible por personas con experiencia practica en el sector. Ha sido revisada
en profundidad pero, como es usual, sigue siendo un trabajo en construccion.
Esperamos que los usuarios propongan nuevas formas de trabajar, para que
podamos reflejarlas en posteriores versiones de este documento. Nuestra
vision de este manual es muy parecida al portal de informacién en linea
Wikipedia, al que todos contribuyen y del que todos se pueden beneficiar.

12. Tanburn et &/., 2001.
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Seccion 1

El publico destinatario de esta
seccion inicial son las agencias
externas (por ejemplo: donantes,
instituciones internacionales, ONG
y bancos multilaterales) que desean
dar apoyo a programas o proyectos
para PYMEF. El objetivo es sugerir
formas de establecer y monitorear
redes de apoyo en multiples paises
(como Forest Connect), o bien
programas nacionales de apoyo a
PYMEF. La orientacién esta basada
en la experiencia de definir las
prioridades, en primer lugar, para
luego establecer y gestionar la
alianza Forest Connect.

Fortalecimiento de
capacidades de
facilitacion

13



14




\" (Yo [T 3N Disenar una alianza
para el apoyo a la
pequena empresa

Elaborado por Duncan Macqueen

© Duncan Macqueen

Segundo encuentro internacional de Forest Connect,
Etiopia



[




1.1 Propésito

Esta herramienta describe cémo disenar una alianza para potenciar las
instituciones facilitadoras de apoyo a pequefias empresas forestales, mediante
un proceso de aprendizaje entre pares. Describe algunos de los pasos que han
demostrado tener éxito en el fomento de la interaccién entre homdlogos,
para que lo aprendido tenga una rapida difusion.

1.2 Descripcién

Paso 1. Desarrolle objetivos basados en las prioridades
de las agrupaciones de titulares de derechos

Tanto si es de &mbito nacional como internacional, el éxito de cualquier inicia-
tiva de apoyo a la pequena empresa forestal depende del grado en que sus
objetivos se ajusten a las necesidades de los beneficiarios finales. Por supuesto
los estudios acerca de las demandas locales o nacionales son importantes para
decidir exactamente qué se necesita y quién lo necesita.

Tales estudios no tienen por qué darse fuera de contexto, como se ha
demostrado con el desarrollo de un programa comun por parte de las tres
alianzas globales de propietarios de derechos forestales (Global Alliance on
Community Forestry, International Alliance of Indigenous and Tribal Peoples
of the Tropical Forests e International Family Forestry Alliance, conocidas
globalmente como G3). Esta agenda, «Inversion en silvicultura controlada
localmente»,' da prioridad al reconocimiento y establecimiento de la toma de
decisiones a nivel local, derechos de tenencia y comercializacion; la creacién o
la consolidacion de organizaciones locales; el fortalecimiento de capacidades
empresariales; y el acceso al financiamiento. Esto constituye un excelente
punto de partida para el desarrollo, la captacién y la conversién de los objetivos
en un programa financiable de apoyo a las pequefnas empresas forestales.

Con anterioridad a la iniciativa G3 mencionada en el parrafo anterior, la alianza

Forest Connect también surgié como resultado de una demanda por parte de

quienes apoyan a las pequenas empresas forestales. Forest Connect fue creciendo

a lo largo de dos afios, basada en los siguientes pasos interrelacionados:

® Profesionales interesados en apoyar a las pequefas empresas forestales
mantuvieron conversaciones informales durante una serie de encuentros
internacionales. Estos profesionales observaron que los programas de
creacion de empresas abundaban, pero el apoyo a las empresas ya estable-
cidas era mucho mas limitado.

® Estos profesionales contactaron con instituciones del pais socio, con
la finalidad de formar grupos de trabajo y preparar un documento de
exposicion de conceptos basado en la percepcién compartida del problema
central y como abordarlo. La percepcién fue que el aislamiento de las
pequefias empresas forestales era un problema importante y que, por tanto,
la respuesta apropiada era mejorar la conexién.

® A continuacién, el grupo de trabajo recopild informaciéon de un amplio
sector de profesionales, provenientes de distintos de contextos, para
determinar si la totalidad de los conceptos, partes de ellos o ninguno, tenian
resonancia en diferentes situaciones.

® El grupo de trabajo desarrollé entonces un objetivo claro y una marca para la
iniciativa (el logotipo Forest Connect y el lema), para comunicar con claridad
sus objetivos.

13. Macqueen, 2011; G3, 2001.
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® Asimismo, investigaron en la web a fin de identificar qué instituciones de
diferentes paises podrian tener ya el mandato y la disposicién de unirse a
la alianza.

Paso 2. Garantice el financiamiento de una escala y
duracion adecuada a los objetivos

Ninguna alianza ni iniciativa iria muy lejos sin un minimo de fondos bésicos para
financiar las actividades y las interacciones de un grupo de base. Un buen primer
paso es identificar a uno o dos socios con la autoridad y los fondos necesarios
para madurar ideas o propuestas. Idealmente, se deberia intentar crear vinculos
con centros de formacion profesional a mas largo plazo, con vistas a formar a la
siguiente generacion de facilitadores empresariales (véase el recuadro 1).

Generalmente, varios intentos fallidos de recaudar fondos preceden al éxito,

mientras las ideas se van perfilando y los elementos de trabajo que resultan

atractivos para los donantes se van haciendo visibles. Para la alianza Forest

Connect, los pasos siguientes resultaron ser Gtiles:

® Desarrollar una narrativa conceptual mas detallada, como material de base para
que los miembros de la alianza vayan generando propuestas mas especificas.

® Desglosar de forma clara los elementos que constituyen la iniciativa
propuesta; por ejemplo, compromiso de participacién de pequefias empresas
forestales, investigacion, capacitacion, comunicaciones, actividades de
aprendizaje y cabildeo.

® Elaborar un folleto (una tarjeta de visita) que comunique de forma sucinta
el problema y las principales partes constitutivas de la iniciativa propuesta.

® Realizar encuentros informales con potenciales donantes, para valorar
su particular interés en diferentes elementos del programa de trabajo v,
posteriormente, crear propuestas a la medida.

' Recuadro 1. Capacitar a una nueva generacion para el

desarrollo empresarial en Guyana

El Youth Learning Centre (Centro de formacién juvenil, o YLC por sus

siglas en inglés) de Bina Hill Institute es una institucion de «creacion de
conocimientos» que forma a jovenes indigenas que han dejado la escuela.
Creado en 2007, fomenta la capacidad para la transmisién transgeneracional
de conocimiento, tanto moderno y cientifico como tradicional y ecolégico,
habilidades y cultura. El plan de estudios contiene ejemplos concretos de
como mantener el ecosistema de Rupununi norte. También se prepara a los
jovenes para trabajar en una «economia verde» local que, con un poco de
suerte, se hara realidad gracias al marco de la estrategia de desarrollo con
bajo nivel de emisiones de carbono de REDD+ para Guyana.

El Bina Hill Institute ha incorporado varios elementos del presente manual

a sus actividades de formacion juvenil. Por ejemplo, los médulos 10, 14y

15 estan siendo integrados en las partes del plan de estudios relativas al
ecoturismo y a los estudios empresariales, con el objetivo de crear destrezas
basicas de planificacion y gestion empresarial. Ademas, se esta incorporando
el médulo 15 al curso de silvicultura, para potenciar la comprension de

la silvicultura practica y los aspectos de un manejo forestal sostenible y

sus practicas relacionadas. Este curso ofrece a los estudiantes habilidades
forestales practicas, como el corte de madera y la explotacion forestal de
impacto reducido.

Actualmente, los graduados del YLC estan trabajando en diversas instituciones
locales, como la organizacién coordinadora de base comunitaria Junta para
el Desarrollo del Distrito de Rupununi norte, en puestos relacionados con el
ecoturismo, piscifactorias comunitarias y sectores forestales, administracion,
gestion financiera, comunicaciones y planificacion de recursos. Actualmente,



hay dos graduados trabajando en un proyecto de un cine de pueblo, donde se
han producido programas radiofénicos comunitarios sobre la administracion
de recursos naturales, fauna y medio ambiente, junto con temas sociales como
el VIH/SIDA, alcoholismo y estilos de vida saludables. Algunos han pasado a
ser formadores y trabajan con instituciones como el Iwokrama International
Centre como guias turisticos y guardas forestales. Otros han sido elegidos para
puestos directivos en los consejos de su localidad. Desde estos importantes
puestos estan participando activamente en la elaboracién de planes de
recursos comunitarios, asi como otros programas y foros de desarrollo, como el
Plan de los pueblos indigenas sobre los impactos de la carretera Guyana-Brasil,
y en la divulgacién de la estrategia de desarrollo con bajo nivel de emisiones
de carbono para Guyana.

Paso 3. Elabore un conjunto de eventos de capacitacién
tematicos una vez al afio

Para una alianza que apoya a las pequefas empresas forestales la capacitaciéon
de las organizaciones de apoyo resulta crucial. Por eso es importante planificar
eventos teméticos que, en conjunto, constituyan un camino de aprendizaje
sobre como apoyar a las pequenas empresas forestales. Si los fondos son
escasos, podrian ser eventos virtuales que empleen el correo electronico
o tecnologia wiki. Por supuesto las interacciones cara a cara son las que
ofrecen mejores oportunidades de aprendizaje. Para que esto funcione en
el contexto de cada pais, es imprescindible que el contenido tematico sea lo
mas concreto posible. Por ejemplo, los dos eventos formativos que la alianza
Forest Connect ha celebrado hasta el momento han detectado: (i) qué tipo
de orientacién modular necesitan quienes apoyan a las pequefas empresas
forestales' y (ii) qué actividades en el pais han avanzado con éxito en esas
areas modulares.” Estos eventos tematicos permitieron compartir lecciones
extraidas de los enfoques y tacticas de varios socios para abordar esas areas
especificas del apoyo a la pequefa empresa forestal.

Hay ciertas tacticas que pueden ayudar a incrementar la eficacia de estos eventos:

® Asegurarse de que todos los participantes prestan atencion a las mismas
areas tacticas, aportando plantillas para las presentaciones en PowerPoint
o carteles de su pais

® Involucrar a los asistentes al evento en la revisién por pares de las
presentaciones, planteamientos y planes de trabajo de otros equipos

® Emplear técnicas participativas para analizar problemas comunes,
intercambiar ideas sobre posibles soluciones, debatir temas contenciosos y
acordar nuevas formas para avanzar

® Incluir un evento local sobre el terreno que ilustre y pueda ayudar a centrar
los debates sobre temas especialmente desafiantes

Paso 4. Establezca una junta o comité directivo bien
informado

No es facil ni tampoco necesario disuadir a miembros especialmente dinamicos o
con fondos suficientes de que dirijan la agenda dentro de una alianza. De todos
modos de que la titularidad de la iniciativa sea mas amplia y llegue a diferentes
regiones geograficas, es importante garantizar que la alianza sea responsable
ante todos. Elegir una junta o comité directivo que tome decisiones estratégicas,
mejore el perfil, los contactos y las posibilidades de recaudacion de fondos para
la alianza, y que asuma el monitoreo y la evaluacion, puede contribuir a crear un
mayor consenso e, idealmente, también relevancia.

14. Macqueen y Morrison, 2008.
15. Macqueen y Rolington, 2011.
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Paso 5. Desarrolle una plataforma de comunicacién de

ambito internacional

Cualquier alianza necesita ser confrontada con las nuevas ideas, ya que

limitarla a las que permiten los fondos (independientemente de lo generosos o

restringidos que estos sean) probablemente iria en detrimento de la innovacion.

Las nuevas tecnologias de Internet permiten una membresia mucho mas amplia

(véase el recuadro 2). Es posible establecer dichos sitios para realizar una serie

de funciones Utiles. Por ejemplo, puede que la alianza desee hacer lo siguiente:

® Atraer a nuevos miembros, como profesionales, que podrian beneficiarse de la
informacion que poseen los miembros, personas competentes con experiencia
en areas concretas, responsables politicos o donantes, incluyendo relaciones
con instituciones gubernamentales, cuando ello sea posible

® Compartir recientes documentos, planteamientos, herramientas y tacticas
sobre la mejor manera de dar apoyo a las pequenas empresas forestales

® Provocar debates sobre temas polémicos en los cuales el poder contar con
aportes mas amplios pueda ayudar a clarificar cémo abordar algin tema
en particular

® Mantener una base de datos de los recursos publicados relevantes o de
sitios de Internet cuyo contenido pueda ser de utilidad

e Difundir los hallazgos, ya sea como resultados o para fomentar el andlisis y
la revisién criticos

Paso 6. Invierta en un Unico punto de contacto

La claridad en el tema de quién dirige una alianza puede atraer a partes
interesadas o potenciales colaboradores. Desde la creacion de Forest Connect,
ha habido numerosos contactos espontédneos por parte de las PYMEF,
potenciales nuevos socios facilitadores, redes complementarias en busca de
mayor sinergia, donantes, inversores en busca de maneras de captar PYMEF,
periodistas e investigadores. La capacidad de responder de forma inteligente a
estos acercamientos e identificar formas convenientes de consolidar areas de
interés mutuo es un componente importante de una alianza y, con el tiempo,
puede progresar hacia nuevas y Utiles iniciativas.

1.3 Sugerencias utiles

® Pasar un tiempo clarificando el problema, la respuesta y la ventaja
comparativa de una alianza, antes de invertir en recursos

® [nvertir en la creacién de una clara identidad de marca para la alianza, con
un lenguaje sencillo

® No permitir que las necesidades a corto plazo y el tiempo de duracién
limitado de los proyectos oscurezcan la vision a largo plazo o el «camino
de aprendizaje» al que la alianza esta dedicada

® Sertodo lo inclusivo que el tiempo y el dinero permitan, especialmente con
respecto a la direccién de una alianza. La innovacién a menudo surge de
fuentes inesperadas

® Tener en cuenta el tiempo y los recursos necesarios para mantener una
plataforma de comunicacién internacional



‘Recuadro 2. Establecimiento de una plataforma de comunicacién
internacional Web 2.0 para miembros de Forest Connect

Forest Connect fue creada en 2007 como una alianza internacional ad hoc
para quienes desean mejorar la vinculacion entre las pequefias empresas
forestales, y con los mercados, proveedores de servicios y legisladores. A
medida que el interés por la alianza fue creciendo, surgié la posibilidad de
generar redes de contacto de una forma mas creativa mediante el desarrollo
de las llamadas plataformas Web 2.0. El término Web 2.0 se utiliza para
describir nuevas tecnologias de Internet y el disefo de paginas web que
permiten un mayor intercambio de informacién y colaboracién, con opciones
de comunicacion entre usuarios, tanto publicas como privadas.

1IED examind y luego selecciond la red social que consideré mas util (www.ning.
com). La ventaja de este sitio era que tenia médulos predisefados (por ejemplo,
para perfiles de miembros, mensajes entre miembros, recuadros de texto, blogs,
foros de debate, intercambio de fotografias y videos), que incluso quienes saben
poco de informatica podian clicar y arrastrar, para crear un sitio web presentable
y funcional. Las herramientas de blog y foro de debate ofrecian una forma de
anadir publicamente textos escritos, mientras que la de mensajes permitia a los
miembros comunicarse directamente unos con otros (aunque otros pueden ver
los mensajes si acceden a los perfiles individuales de los miembros). A pesar de
que carece de un lugar especifico donde almacenar documentos, el sitio tiene la
capacidad de crear una biblioteca virtual de documentos mediante un enlace
con otro sitio util (www.delicious.com).

Los codirectores de la alianza Forest Connect identificaron grupos de la sociedad
civil, departamentos gubernamentales y organismos representantes del sector
privado que apoyaban el desarrollo de las PYMEF. El contenido fue disefiado
para aumentar la capacitacion de estas organizaciones proporcionando
orientacion sobre enfoques y tacticas de apoyo a las PYMEF, asi como resumenes
nacionales de actividades de las PYMEF. Muchos directores de PYMEF
consideraron que la pagina web no era apropiada para ellos, pues muchos
carecen de acceso a Internet y sus necesidades dependen mas del contexto. Para
las propias PYMEEF, los socios de Forest Connect han desarrollado plataformas de
comunicacion nacionales mas accesibles.

Se realizaron debates iniciales con el equipo de codireccion con la finalidad de
determinar qué caracteristicas y aspecto debia tener la pagina web. El proceso
para hacer realidad el disefio tardé menos de un dia, en enero de 2008: un
miembro del equipo de IIED desarrollé el marco principal, y los codirectores de
IIED y Forest Connect FAO llenaron el sitio con reportes y manuales practicos
sobre PYMEF, ejemplos de blogs y temas de debate, fotografias y videos, para
estimular el interés. Los socios nacionales de Forest Connect fueron invitados a
unirse al sitio a finales de enero de 2008. Ademas, se crearon enlaces con varios
sitios web existentes de socios de Forest Connect, cuyo contenido habia sido
determinado a través de decisiones internas, en consulta con los codirectores de
IIED y FAO, acerca de la informacion nacional mas util sobre las PYMEF.

Una vez recibida la retroalimentacion inicial de estos primeros socios
nacionales de Forest Connect, se invité a un mayor niumero de profesionales
de PYMEF y a expertos reconocidos a unirse a la pagina web. Todos los nuevos
miembros recibieron un mensaje de bienvenida para animarles a difundir el
sitio entre las personas que pudieran encontrarlo Gtil. En dos semanas se
habian inscrito 100 miembros nuevos, seguidos de otros 50 al cabo de 9
semanas y 50 mas tras 20 semanas. Un afio después de su lanzamiento, el sitio
contaba con mas de 300 usuarios. En las dos primeras semanas, los miembros
provenian basicamente de los enlaces y contactos ya existentes de Forest
Connect, pero esta dinamica pronto se amplié hasta incluir distantes cadenas
de «contactos de contactos» y aquellos individuos que encontraron el sitio
web navegando por Internet. Los problemas de pirateria o peticiones
personales se solucionaron introduciendo un proceso de aprobacién de nuevos
miembros por parte de los codirectores.
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Para animar a la gente a volver a visitar la pagina y también captar nuevos
miembros, Forest Connect adopté una estrategia triple. En primer lugar, el
codirector de IIED realizé un esfuerzo concertado para subir un flujo regular
de informacién nueva y util extraida de las diversas paginas web
institucionales que trabajan con las PYMEF. En segundo lugar, el codirector
de IIED para Forest Connect resumi6 la evolucién de los proyectos de la
alianza en forma de nuevos articulos (por ejemplo, las actas de talleres,
avances a nivel nacional y decisiones administrativas, como la elecciéon de un
comité directivo internacional). Por Gltimo, se inicié un breve resumen
bimensual por correo electrénico, para informar a los miembros existentes
sobre nuevas incorporaciones y evoluciones con encabezamientos tales
como: noticias, recursos, debates y blogs, fotografias y videos. Al destacar
tales contribuciones, se ha mejorado mucho la repeticion de visitas por parte
de los miembros.

Fuente: Macqueen, 2009.

1.4 Informaciéon adicional

El programa de tres importantes organizaciones de titulares de derechos para
la inversion en silvicultura controlada localmente se ha resumido en el siguiente
documento: http://pubs.iied.org/pdfs/G03079.pdf

El informe del primer taller internacional Forest Connect describe tanto la
naturaleza de la alianza y las actividades que actualmente se estan realizando
en varias partes del mundo, como el proceso de llevar a cabo en la practica
una red de aprendizaje entre pares:'® http://pubs.iied.org/pdfs/G02295.pdf

El informe del segundo taller internacional Forest Connect describe los
enfoques y tacticas que los socios nacionales emplearon para apoyar a las
pequenas empresas forestales entre 2008 y 2011: http://pubs.iied.org/pdfs/
G03112.pdf

Para conocer un buen ejemplo de otro grupo de aprendizaje entre pares,
consulte las actualizaciones y la informacién generada por el Grupo de
Aprendizaje de Gobernanza Forestal (GAGF):" http://pubs.iied.org/pdfs/
G03145.pdf

Para ver el sitio de la red social de Forest Connect, vaya al siguiente enlace:
http://forestconnect.ning.com

Para obtener mas informacion sobre la plataforma Web 2.0 empleada por la
alianza Forest Connect,'® ademas de toda una serie de otras tecnologias Web
2.0," siga este enlace: http://pubs.iied.org/pdfs/14563IIED.pdf

16. Macqueen y Morrison, 2008.

17. http://www.iied.org/natural-resources/key-issues/forestry/forest-governance-learning-group#resources
18. Macqueen, 2009.

19. lIED, 2009.
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Tree Aid facilitando una reunién con mujeres
productoras de manteca de karité, Burkina Faso
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2.1 Propésito

Esta herramienta describe como ayudar a las pequenas empresas forestales
identificando y captando a las instituciones que estdn mejor equipadas para
ofrecer apoyo en diferentes contextos. En primer lugar, proporciona un
conjunto preliminar de criterios para identificar un organismo principal. Luego,
resume algunas sugerencias para organizar un comité directivo que atraiga a
otras instituciones que puedan desempenar papeles clave.

2.2 Descripcién

Paso 1. Catalogue instituciones nacionales mediante
una misién exploratoria

Conseguir un apoyo institucional competente y a largo plazo es crucial para
ayudar a las PYMEF a evolucionar y a adaptarse a los mercados cambiantes.
Las agencias genéricas que apoyan a las pequefas empresas suelen tener
poco conocimiento especifico del sector forestal, mientras que las agencias
forestales a menudo tienen poca capacidad de desarrollo empresarial. Por
lo tanto, saber dénde invertir para potenciar al maximo el impacto sobre las
PYMEF requiere conocer el contexto del pais y tener capacidad para gestionar
compromisos entre el sector forestal y el sector empresarial.

Un primer paso es realizar una visita exploratoria a centros nacionales y

regionales, visitando y entrevistando a instituciones creadas para ayudar a

pequenas y medianas empresas (PYME) en general, y para el desarrollo forestal

en particular. Ejemplos de tales instituciones son:

® Agencias gubernamentales nacionales, por ejemplo, programas de
apoyo a la pequefia empresa integrados en ministerios de industria,
comercio y asuntos econémicos

® Iniciativas nacionales, como programas que apoyen la competitividad o
la exportacion

® Agencias gubernamentales regionales, por ejemplo agencias de
desarrollo regional o provincial

® Agrupaciones del sector privado, como cdmaras de comercio,
asociaciones industriales y sindicatos

® Agrupaciones de la sociedad civil, como ONG de desarrollo o ecolégicas,
grupos activistas de los bosques o redes de proyectos

Paso 2. Seleccione facilitadores institucionales que sean
prometedores

Cualquier mision exploratoria necesita un formato estructurado para deter-
minar las instituciones 6ptimas en las que invertir. Las relaciones personales
a titulo individual con figuras destacadas del desarrollo industrial son
importantes, pero el apoyo sostenible a las PYMEF también requiere un
entorno institucional sostenible. Seria conveniente dar una puntuacion formal
a unas cuantas caracteristicas mas, que probablemente con el tiempo afecten
al rendimiento, tales como:

® Mandato institucional de apoyo a PYMEF

® Base econémica y de personal sostenible

® Amplia presencia y cobertura nacional

® Buenas conexiones con los legisladores y responsables politicos pertinentes
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® Historial de colaboracién independiente con PYMEF existentes (evitando
instituciones que claramente tengan intereses creados en una empresa o
sector particular)

® Experiencia en el sector forestal (por ejemplo, inventario, administracién
forestal sostenible, explotacion y transformacién forestal, y mercados de
productos forestales)

® Experiencia en desarrollo empresarial (p. ej. anélisis de la cadena de valor,
planificacién de negocios y comercializacién)

® Experiencia economica/financiera (p. ej. llevar registros financieros, capacidad
de valorar la tasa de rendimiento sobre inversiones y experiencia en planes de
ahorro grupales)

® Capacidad de participacion y facilitacion (p. ej. facilitar talleres, experiencia
en métodos participativos como lluvia de ideas, analisis de problemas y
DAFO y cronogramas)

® Experiencia en recaudaciéon de fondos y gestion de proyectos

® Recabacion y preparacion de informaciéon para su divulgacion (p. ej. un
historial de comunicacién eficaz)

Paso 3. Negocie un programa comun con una posible
institucion centralizadora

Los programas institucionales preexistentes son un buen punto de partida para
evaluar cémo desarrollar un interés comun para ofrecer un apoyo concertado
a las PYMEF (véase el recuadro 3). Desde cualquier actividad de apoyo a
las PYMEF, puede ser posible llegar a un acuerdo sobre como ampliar el rol
facilitador de la institucion elegida. Debido a que puede resultar dificil prever
un fin para las numerosas necesidades provisionales de facilitacion, es preciso
acordar el alcance de la misma.

La ayuda econdémica a las actividades de facilitacién suele tener una duracion
limitada. Esto hace que sea importante potenciar o desarrollar capacidades
de facilitaciéon en instituciones que tengan cierto grado de sostenibilidad
econdémica, para que no se pierdan las destrezas. Esto no significa que las
instituciones centralizadoras nacionales pertinentes deban aspirar a recuperar
la totalidad de los costos de los servicios de facilitacién, sino que tales
instituciones, idealmente, deberian tener definidos mandatos sélidos para
trabajar con pequefas empresas forestales y recursos financieros relativamente
importantes para garantizar el mantenimiento de una plantilla minima. Toda
ayuda econémica adicional deberia potenciar la base de actividades existentes,
minimizando cualquier molestia asociada con una estrategia de salida que, en
el peor de los casos, dejard mejor equipadas a las instituciones.

Paso 4. Establezca un plan flexible para desarrollar las
capacidades para la facilitacion

Cada institucion estara familiarizada de forma distinta con los enfoques y las
tacticas para la facilitacion del apoyo a las pequefnas empresas forestales. Para
aquellas instituciones con un sélido historial de apoyo a las pequenas empresas
forestales (véase el recuadro 4), se pueden fijar intervenciones de mayor
alcance (p. ej. modulos 10-16).

Las instituciones que accedan por primera vez al apoyo a empresas puede que
necesiten trabajar varias etapas antes de ponerse al dia en materia de pequefa
empresa forestal. En general, los socios nacionales han seguido una serie de



pasos iniciales basados principalmente en mejorar el flujo de informacion, lo
que forma un practico modelo a partir del cual negociar un plan inicial de
facilitacion. Los pasos son los siguientes:

Flexibilidad en la eleccién de una institucion
centralizadora nacional para la facilitacion en Guyana

Después de tres afios de trabajo documentando las PYMEF guyanesas y sus
asociaciones, IIED llevé a cabo en 2006 una misiéon exploratoria en colaboracion
con la Comisién Forestal Guyanesa y la Iniciativa Nacional Guyanesa para la
Certificacion Forestal. Su objetivo, en consulta con todos los actores forestales
relevantes, era seleccionar una institucién que centralizara el futuro apoyo a las
PYMEF.

Entre las instituciones candidatas habia: (i) instituciones gubernamentales o
cuasi gubernamentales como la Comision Forestal Guyanesa, el Centro de
Formacion Forestal y el recientemente creado Consejo para la Comercializacién
de Productos Forestales; (ii) organismos industriales como la Asociacién de
Productos Forestales, la Asociacién Guyanesa de Productores y Servicios, la Junta
para el Desarrollo del Distrito de Rupununi norte y la Asociacién de Pequefos
Madereros de Ituni; y (iii) ONG, como el Centro Internacional Iwokrama para la
Conservacion y el Desarrollo y Conservation International. IIED realizé
entrevistas semiestructuradas con miembros del personal y otros expertos, con
referencia a una serie de criterios.

Inicialmente se seleccioné a Iwokrama International, por las siguientes
caracteristicas:
Su mandato institucional y misién orientados a la promocién del uso
sostenible y equitativo de los bosques tropicales humedos, a través de la
investigacién y la capacitaciéon, el desarrollo y divulgacién de tecnologias
Su base econédmica sostenible y su plantilla, que sobrevivieron a un
reciente periodo de escasez, en parte gracias al actual éxito empresarial
del ecoturismo y de la produccion forestal certificada
Su solida reputacion, tanto nacional (donde tiene su propia zona de
conservacion forestal y una produccion forestal certificada de mas de
405.000 hectareas) como internacional
Buenas conexiones con legisladores y responsables politicos pertinentes
Un historial de compromiso respetado y no alineado con comunidades de
Rupununi norte y empresarios locales (p. ej. de ecoturismo)
Experiencia en el sector forestal (p. €]. en inventarios, administracion
forestal sostenible, explotacion y transformacion forestal, y mercados de
productos forestales)
Experiencia en desarrollo empresarial (p. ej. en su propio desarrollo de
cadenas de valor de ecoturismo y productos forestales, planificacion de
negocios y comercializacion)
Competencia econémica y financiera (p. e]. gestion de proyectos para
varias agencias internacionales)
Capacidad de participacion y facilitacion (p. ej. sélido historial trabajando
con el pueblo makushi, incluyendo métodos participativos y de facilitacion)
Experiencia en recaudaciéon de fondos y gestion de proyectos
Recopilacion y preparacién de informacion para su divulgacion (p. ej. un
historial de comunicacién eficaz)

Aunque el trabajo inicial de Iwokrama parecia prometedor (documentando
asociaciones de pequefias empresas, catalogando empresas existentes y
desarrollando una plataforma de comercializacion por Internet), debido a
problemas de personal, IIED tuvo que buscar una institucién alternativa.
Considerando la estrecha colaboracién con la Junta para el Desarrollo del
Distrito de Rupununi norte a lo largo de estas fases iniciales y su contacto
mas directo con algunas de las empresas receptoras de ayuda, IIED acordd
que el apoyo continuo debia trasladarse a esta institucion.



e Familiarizar a los empleados con los distintos enfoques de la facilitacion
de apoyo a pequefias empresas, especialmente mediante folletos sobre el
desarrollo de sistemas de mercado (véase el médulo 4)

® Establecer prioridades y secuenciar los préximos pasos para la facilitacion,
en base a los resultados de lo anterior para subsectores especificos (véase
el médulo 5)

® Realizar diagnosticos de pequenas empresas forestales y recopilar datos en
el pais, en el caso de que estos no existan (véase el médulo 6)

® Esbozar y realizar una evaluacién comparativa de los proveedores de
servicios de desarrollo financiero y empresarial, tanto del sector forestal
como de otros sectores (véase el médulo 7)

® Desarrollar una estrategia de comunicacion (véase el modulo 8) para instruir
al amplio espectro de actores (p. ej. las propias PYMEF, proveedores de
servicios, legisladores y responsables politicos) sobre las PYMEF, politicas,
proveedores de servicios y cualquier analisis y enfoque subsectorial

® |dentificar subsectores prometedores y llevar a cabo un anélisis participativo
de la cadena de valor para detectar oportunidades clave y limitaciones, a fin
de mejorarlas conjuntamente con las PYMEF (véanse los médulos 9y 10)

. Recuadro 4. Consolidar los puntos fuertes existentes, como

los de ANSAB en Nepal

En contadas ocasiones, puede existir una entregada agencia de apoyo a la
pequeiia empresa en el pais, con un solido historial de colaboracion con
empresas forestales, como ha ocurrido en Nepal. Creada en 1992, la red
ANSAB (Asia Network for Sustainable Agriculture and Bioresources) es una
organizacion de la sociedad civil con sede en Katmandu, que trabaja en el
sur de Asia. Estd comprometida con la conservacion de la biodiversidad y
el desarrollo econémico mediante soluciones basadas en la comunidad y

la orientacion empresarial. ANSAB ha impartido con éxito su experiencia a
otras instituciones facilitadoras de la alianza Forest Connect.

ANSAB asumié el liderazgo de Forest Connect en Nepal en 2008 con una
serie de objetivos clave: (i) aumentar la visibilidad en Nepal de algunas
PYMEF determinadas; (ii) aumentar el nivel de organizacion y vinculacion de
los miembros de PYMEF con el mercado, los proveedores de servicios y los
procesos normativos; y (iii) aumentar la viabilidad de los miembros de PYMEF
en el mercado. Su planteamiento ha sido estudiar con detalle las cadenas

de valor de productos forestales, con especial énfasis en la sostenibilidad
ecoldgica, la justicia social y la igualdad, y la eficacia econémica.

ANSAB desarrollé y potencié mas de 1.100 entidades econémicas, y 77.500
participantes econdmicos generaron unos ingresos anuales adicionales de

USD 6,82 millones en 2009. Aproximadamente 100.000 hectareas de bosque y
pradera pasaron a un manejo comunitario mejorado, junto con ocho empresas
de papel hecho a mano, certificadas por la cadena de custodia del Consejo

de Administracion Forestal (FSC). Ademas del papel y de una importante
iniciativa sobre briquetas de carbén sostenibles, ANSAB también ha dado
apoyo a empresas que hilan, tejen y cosen allo (ortiga gigante, una planta
productora de fibra), a la recoleccion de yarshagumba (una oruga utilizada en
medicina tradicional), a la fabricacién de muebles y artesania de madera, a la
recoleccién de naranjas y jengibre, a la produccién de aceites esenciales como
los de andropogon y enebro, a la recoleccién de plantas medicinales como
guchhichyau, a la artesania de fibra tejida y a la recoleccion de especias como
el cardamomo. ANSAB ha producido una excelente serie de breves manuales
para orientar sobre todos los aspectos del desarrollo de la pequefia empresa
forestal (véase http://www.ansab.org/publications/books-manuals/).


http://www.ansab.org/publications/books

Paso 5. Fomente la creacién de un comité directivo
Ninguna institucion por si sola (a menos que tenga unos recursos extraordi-
narios) sera capaz de acceder a toda la informacion relevante y de facilitar todo
lo necesario para el desarrollo de un sistema de mercado a toda la gama de
PYMEF. Siempre existen aliados Utiles, como las organizaciones de la sociedad
civil, agrupaciones del sector privado e instituciones gubernamentales.
La creacion de un comité directivo puede ser una excelente manera de
aprovechar esa experiencia y allanar el camino para el cambio real, a medida
que las intervenciones se van haciendo mas especificas (véase el recuadro 5).
Un comité directivo nacional también puede aumentar la apropiacién de la
facilitacion y las destrezas para emprender su ejecucion.

' Recuadro 5. Formacién de un comité directivo nacional para

Forest Connect Ghana

Durante el transcurso de un taller nacional sobre las PYMEF celebrado en
Ghana en marzo de 2009, los participantes debatieron la necesidad de crear
un comité directivo para el proyecto de Ghana e hicieron sugerencias sobre
qué instituciones/actores deberian estar representados en el mismo. El
comité directivo fue elegido en un encuentro posterior y se enviaron cartas a
las instituciones seleccionadas, pidiéndoles que nombraran representantes.

En la reunién inaugural del comité, los representantes debatieron acerca
del mandato del comité, las modalidades de trabajo y un plan de accion
para llevar a cabo dicho mandato. Se han celebrado mas reuniones para
finalizar el plan de accién, desarrollar una propuesta de proyecto y dirigir
su ejecucién (en curso). El rol de la secretaria del proyecto (Tropenbos
International Ghana) ha sido redactar documentos basados en debates,
enviar borradores a los miembros para su estudio previo a las reuniones,
coordinar la realizacion de actividades asignadas a los miembros del
comité y a otras personas, llevar a cabo algunas de las actividades del
proyecto, convocar y facilitar reuniones del comité directivo, y escribir
reportes sobre las actividades emprendidas.

El resultado principal es un comité directivo de 12 miembros compuesto
por representantes de Tropenbos International Ghana, el Ministerio

de Tierras y Recursos Naturales, la Comisién Forestal, el Conglomerado
maderero Kumasi, la Asociacion de industrias de Ghana, la Junta nacional
para la pequeda industria, el Proyecto de empresas rurales, ASNAPP
Ghana y profesionales de PYMEF (Portal Limited y Brong Ahafo Regional
Grasscutter Farmers Association).

El comité ha enriquecido el proceso; ha facilitado el compromiso

con legisladores, gestores de recursos y otros organismos estatales

y no estatales relevantes; ha dirigido el desarrollo de una propuesta

de proyecto en dos fases, de acuerdo con su plan de accién; y esta
controlando la ejecucion de la primera fase con fondos de IIED. Los
miembros han compartido informacién y materiales informativos, revisado
borradores, ejecutado ciertas actividades y ayudado a un equipo de
estudio cuando este acudia a sus respectivas regiones. Los miembros
también atraen la atencion sobre las necesidades del subsector.
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2.3 Sugerencias utiles

Empezar en lugares donde haya un fuerte interés nacional por el desarrollo
de sistemas de mercados para PYMEF, sin importar si esto coincide o no
con la politica oficial del gobierno

Recordar los impactos intersectoriales que afectan a las pequenas empresas
forestales y dedicar tiempo en el pais para hablar con instituciones del
sector forestal o fuera de él, para triangular opiniones divergentes sobre
qué institucion centralizadora podria ser la mejor para un determinado
contexto nacional

Usar criterios objetivos al seleccionar una institucion centralizadora y
poner a disposicién del publico la informaciéon sobre por qué se eligié esa
institucion (para evitar posibles sabotajes de instituciones rivales)

Hacer uso del comité de direccion para atraer a otros actores Utiles al
proceso de facilitacion y asi aumentar las posibilidades de titularidad
y financiacion

Construir una red de individuos comprometidos con un entorno de
facilitacion continua para PYMEF, para que cualquier cambio en el personal
de las instituciones clave no haga peligrar el programa general

Ser flexible en la eleccién de instituciones y estar preparado para adoptar
un planteamiento de aprendizaje que tenga en cuenta los diferentes niveles
de capacidad de los diversos contextos. Una facilitacion «suficientemente
buena» es mejor que la inactividad derivada de la busqueda de la
«perfeccion»

No asumir que un facilitador lo puede hacer todo a la vez: primero empezar
y luego avanzar a medida que se van logrando objetivos

2.4 Informaciéon adicional

Se prepar6 un documento de referencia como texto basico para los socios de
Forest Connect, donde se resumen los argumentos y los conceptos principales
gue apoyan la inversién en organismos nacionales centralizadores de la
facilitacion:2° http://www.iied.org/pubs/pdfs/13548IIED.pdf

20. Macqueen, 2008b.
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Propésito
Esta herramienta describe como evaluar lo que funciona y lo que no funciona en
un programa de apoyo a la pequefia empresa forestal. Define una serie de posibles
indicadores basados en distintas perspectivas. La responsabilidad de la evaluacion
debe recaer sobre facilitadores nacionales y agencias externas, por lo que este
maodulo es un puente entre el primer y el segundo publico destinatario.

Descripcion

Asegurese de tener una vision clara del programa
de apoyo empresarial y una teoria de cambio para
llevarlo a cabo
En una fase temprana del programa de apoyo empresarial, los socios deberfan
reunirse para acordar una vision general (es decir, los cambios deseados).
Después, deberian decidir las acciones necesarias que deben realizar personas
especificas para conseguir los cambios deseados (con una justificacion clara).
Una evaluacion creible depende del grado en que los vinculos causales que
llevan a una vision, a menudo mdltiples, puedan ser presentados y evaluados
(véase el recuadro 6). Es conveniente emplear una metodologia de analisis de
los vinculos causales para comprender qué se necesita para alcanzar la vision.
Por ejemplo, se podria hacer lo siguiente:

Intercambiar ideas sobre la vision global. Puede ser til dividir un grupo
grande en grupos de trabajo pequefos para tratar visiones separadas, antes
de presentarlas de nuevo en una sesion plenaria, donde se plantee un debate
para intentar encontrar una declaracion de principios que lo englobe todo.

Hablar sobre el conjunto de cambios deseables que constituyen esa vision.
Para ello, suele resultar de ayuda repartir tarjetas a los participantes para
que escriban en ellas todas sus opiniones, para luego juntarlas en un muro
agrupadas por «opiniones similares» y trabajar conjuntamente para ponerle
titulo a cada cambio deseado. Agrupe estos resultados deseados en nuevas
tarjetas bajo la declaracion de principios.

Hacer un listado de las diversas acciones necesarias para conseguir cada
cambio deseado. Una vez mas, resulta conveniente dar a los participantes
tarjetas donde escribir antes de agruparlas en una pared en «opiniones
similares» debajo de cada resultado. Si fuera necesario, repetir y desglosar
mas pasos concretos que deberian realizarse para cada accion, con vistas a
lograr el resultado deseado (véase el recuadro 7).

Conectar las acciones, los cambios deseados y la vision con flechas causales.
Las acciones pueden estar bajo el control del programa de apoyo a la
empresa o fuera de él pero, de cualquier modo, componen el contenido en
base al cual se realizaréa la evaluacion.

Gran parte del contenido de dicho anélisis de vinculos causales podria mejo-
rarse sustancialmente con la informacién recabada por medio de un analisis de
la cadena de valor (ACV: véase el médulo 10). En cada contexto, se determinara
si es posible elaborar el ACV antes de establecer un sistema de evaluacion. No
obstante, los procesos de evaluacion deberian ser lo suficientemente flexibles
para reevaluar diferentes visiones e indicadores que vayan surgiendo a medida
que se realizan los analisis.



Tenga claro qué evaluacion se necesita y quién

debe realizarla

La evaluacion nos permite aprender como hacer mejor las cosas. De todos
modos, los sistemas adaptables complejos, como el desarrollo de subsectores
de productos forestales (o las empresas implicadas), desafian los simples
modelos evaluadores de causa y efecto.?’ Es raro ver una conexion simple
entre una actividad y un resultado clarisimo; en general, existen multiples
influencias que conforman los resultados empresariales, lo que dificulta la
atribucion del éxito (p. ej. el resultado podria haberse dado con o sin la
actividad). Los mejores resultados para un indicador (p. ej. mayores ingresos),
pueden quedar contrarrestados por los peores resultados para otro (p. ej.
degradacion ambiental o mayor desigualdad de género). Los progresos de
un grupo empresarial (p. ej. fabricantes de muebles de bambu) pueden ser a
costa de otro (p. e]. fabricantes de muebles de madera). El simple hecho de
realizar una evaluacion puede cambiar la manera en que las personas acttian
o interpretan sus actos.

No existe consenso ni modelo «prefabricado» sobre la mejor forma de evaluar
el éxito del apoyo empresarial.?? En lugar de recomendar un camino a seguir, la
experiencia sugiere hacer mas hincapié en la vision que un programa de apoyo
empresarial pretende alcanzar y tratar de encontrar diferentes perspectivas
que, en conjunto, ofrezcan una «ficha de puntuacién integral»?* para evaluar
el progreso hacia ese objetivo. Estas perspectivas evaluadoras,® en orden
aproximado de escalada de costos, podrian incluir:

Una perspectiva interna: Rendimiento comparado con los planes financieros

y de actividades para el logro de esa visiéon

La perspectiva de un cliente: Rendimiento en términos de satisfaccion

directa del cliente en lograr esa vision

Una perspectiva de asimilacién: Rendimiento comparado con la difusion

esperada, mas alla de los clientes directos

La perspectiva de un verificador: Rendimiento comparado con los indica-

dores controlados de progreso determinados

Debido a que la evaluacion es algo costoso (y puede incluso exceder los costos
de la intervencion original),? se debe pensar primero en el objetivo y el publico
de la evaluacién. Si el objetivo principal es demostrar a un donante que su
dinero realmente se ha invertido como se planed, entonces una evaluacién
interna, no demasiado cara, puede ser suficiente. En cambio, si lo que se quiere
demostrar es que el proyecto tiene resultados comprobables (efectos palpables
en las vidas de personas concretas), puede que se necesiten los servicios mas
costosos de un verificador que realice una evaluacién cuantitativa controlada
de impactos especificos.

21. Eoyang y Berkas, 1998.
22. Tanburn, 2008.

23. Kaplan y Norton, 1995.
24. Henderson, 1999a.

25. Henderson, 1999b.



. Analisis de los vinculos causales a abordar para
mejorar las perspectivas de las PYMEF en Sudafrica

«Aprender y Crecer Juntos», el congreso forestal multintereses sobre PYME
organizado por MZ Technical Services e IIED en 2008, reunié a participantes de
grandes empresas, pequeios contratistas y otras PYMEF, servicios de apoyo, y
organizaciones gubernamentales, de la sociedad civil y académicas. El segundo
dia estuvo dedicado al debate multintereses sobre los desafios a los que se
enfrenta el sector de las PYMEF en Sudafrica y a las posibles vias de avance.

Para facilitar estos debates, los participantes se dividieron en tres grupos de
trabajo y cada grupo incluyé una diversidad de perspectivas (empresarios,
contratistas, servicios de apoyo, inversores y académicos). Los grupos de trabajo
emplearon una metodologia de vinculos causales (una variante del analisis del
«arbol de problemas»), para evaluar qué estaba obstaculizando a las PYMEF en
Sudafrica y cuales podrian ser los principales elementos de una solucion.

Cada participante describid, en tarjetas de colores y desde su propia
perspectiva, los principales retos a los que las PYMEF se enfrentaban, antes
de que todos los miembros agruparan las tarjetas por desafios similares.

A continuacién, cada participante escribié en una tarjeta de distinto color
las causas fundamentales de cualquiera de los retos agrupados que habian
sido identificados. De nuevo se agruparon estas causas por similitud. Por
ultimo, cada participante escribié en tarjetas de un tercer color las posibles
soluciones para cualquiera de los principales retos identificados por el
grupo. Los conjuntos de soluciones se agruparon como antes. En una ultima
discusion grupal se clasificaron las soluciones principales mediante un
sencillo sistema de dos votos por miembro. De vuelta a la sesién plenaria,
los tres grupos presentaron sus hallazgos y se celebré un debate para
clarificar la vision global y establecer un plan de accion para el avance.

La metodologia result6 eficaz en términos de tiempo y facilité las
contribuciones de todos los participantes, en lugar de solo unas pocas
voces influyentes. El resultado esquematico de las sesiones de los grupos de
trabajo queda ilustrado en el siguiente diagrama. Las soluciones se podrian
adaptar facilmente como indicadores de progreso respecto a los cuales
medir el resultado de la reunién.

T\
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Causas subyacentes




Analisis de la teoria de cambio

Para apoyar un desarrollo mas rentable y sostenible de las empresas
productoras de biomasa, miembros de un consorcio emplearon una
variante del andlisis de la teoria de cambio para relacionar los cambios clave
deseados con juegos concretos de actividades que ayudarian a crear esos
cambios. Tales analisis (como el de la energia por biomasa en Africa abajo
descrito) pueden formar posteriormente la base de las evaluaciones, puesto
que el evaluador puede preguntar si se realizaron las actividades y si dieron
paso a los cambios deseados, de forma total o parcial.

PROBLEMA ESTRATEGICO

«La energia de la biomasa no esta contribuyendo de forma
6ptima a la reduccién de la pobreza ni a la provision de los
servicios de los ecosistemas».

Cambios deseados

® Poner en practica un manejo sostenible de los recursos, al tiempo que se
abordan los derechos de tenencia de tierras

e Produccién y uso de la biomasa para una energia sostenible y eficaz

e Garantizar que los marcos juridicos para el uso sostenible de la biomasa sean
adecuados y se apliquen eficazmente

e Crear mercados oficiales para prestar servicios con bioenergia, que reduzcan
la pobreza y, al mismo tiempo, protejan los servicios de los ecosistemas

¢ Garantizar una distribucién equitativa de beneficios a lo largo de la cadena
de valor (para las personas y los ecosistemas)

¢Por qué hemos seleccionado estos cambios?

e Soluciones generalizadas basadas en las necesidades del pais objetivo (p.
ej. un marco juridico adecuado se refiere a la legalizacion del comercio del
carbon en Malaui).

¢ Enfoque comunitario, distribucion equitativa, fomentar el sentido de
apropiacion de los servicios de los ecosistemas.

e Cambios que se perciben alcanzables dentro de las limitaciones del plazo
establecido/ ESPA (Ecosystem Services for Poverty Alleviation: programa
britanico de servicios de los ecosistemas para aliviar la pobreza).

* La biomasa es un recurso que disminuye, y es necesario encontrar un
equilibrio entre la oferta y la demanda, mejorar la utilizacién de los recursos,
reducir la degradacién ambiental y la pobreza, defender las necesidades de
los pueblos y proteger los ecosistemas que los mantienen.

¢Cuadl es el papel del consorcio en la realizacion de estos cambios?
Todas las actividades sugeridas pueden ser llevadas a cabo por los
miembros del consorcio, en colaboracién con otros actores. Los miembros
del consorcio proponen completar sus capacidades una vez establecida una
matriz de acciones adecuadas para la propuesta ESPA, que sea relevante
para paises especificos.

¢A quién mas necesitamos involucrar para que estas tacticas funcionen?
Comunidades como consumidores, productores, socios para la aplicacion,
expertos locales sobre ciencias medioambientales en el contexto de los
bosques, socios de empresa/industria, actores de la cadena de carbon/

madera, y departamentos regionales para la planificacion del uso de la tierra.
[Malaui] Departamento de bosques, Departamento de energia, y Autoridad
reguladora de la energia de Malaui.

[Kenia] KEFRI (instituto de investigacién forestal), KEFS (servicio forestal), y
Ministerio de Energia.



¢Como vamos a realizar estos cambios?
Manejo sostenible de recursos
¢ Investigar para establecer los beneficios de conservar las funciones de los
ecosistemas, y relacionarlos con la influencia del uso de bioenergia
e Establecer sistemas de monitoreo mejorados, e incluir la cuantificacion
del indice de cambio en los recursos (local/nacional)
e Desarrollar indicadores clave para los servicios de los ecosistemas en
bosques naturales/manejados
e Cartografiar el uso de la tierra (agricultura y bioenergia)
e Fomentar la buena gobernanza y el reconocimiento de los derechos de
tenencia de tierras
e Disefiar métodos para comparar diferentes opciones de manejo en un
bosque determinado y seleccionar la mas adecuada
Produccion y utilizacion sostenibles
e Divulgar informacion sobre los beneficios de sistemas integrados de
alimentos/combustible/agricultura/silvicultura
e Compromiso, participacion y comprensién de temas de oferta y demanda
de combustible a escalas relevantes
¢ Investigacion sobre tecnologias potencialmente utiles y valoracién de
la relevancia en el pais (involucrar a las comunidades): considerar el
uso, adopcioén, desarrollo, y transferencia de tecnologia, y fomentar el
acceso a tecnologias relevantes.
e Crear criterios para la eleccion del lugar
e Proyectos piloto para probar enfoques/metodologias
Marco juridico adecuado y aplicacion eficaz
e [Malaui] Cabildeo para la legalizacién del comercio del carbén
e Ejercer presion sobre las autoridades para una eficaz aplicacion de las leyes.
Creacion de mercados oficiales
e Revisar oportunidades financieras/de inversion, y fomentar el acceso a la
inversion (local/internacional)
e Recopilar datos sobre el atractivo de invertir en iniciativas comerciales
para el uso de la energia de la biomasa
e Explorar temas referentes a la valoracion de recursos, incluyendo la
viabilidad de enfoques basados en la monetarizacion
e Recopilar datos y argumentos econémicos sobre la transformacién
del mercado
¢ [nvestigacion-accion para la aplicacion y analisis de un enfoque de
desarrollo de sistemas de mercado
Distribucién equitativa de beneficios
e Andlisis de la politica econémica
¢ Andlisis de las necesidades en conflicto sobre la energia proveniente de la
biomasa y oportunidades potenciales
e Andlisis /concienciacion de opciones energéticas (¢Es la biomasa la mejor
opcion?)
e Explorar formas en que los anélisis/enfoques de la cadena de valor
pueden contribuir a la reduccién de la pobreza y a la igualdad de género
e Promover el aumento de los ingresos y la seguridad alimentaria a través
del uso de la energia de la biomasa sostenible en el hogar

¢Por qué hemos escogido estas estrategias/tacticas?

¢ Alcanzables/faciles de poner en practica.

e Deseables (acciones/estrategias/impactos); ;Existe una necesidad real?

e Asequibles/rentables, econdmicamente atractivas para los responsables
politicos.

e Marco temporal de 5 a 50 afios.

¢ Impacto medible, incluso a corto plazo.

e Elemento importante de una buena investigacion.

e Gran potencial para reducir la degradacion de los ecosistemas y la pobreza.



Determine los indicadores para la evaluacion
Es conveniente disponer de una combinacién de indicadores cualitativos y
cuantitativos/cuasicuantitativos, puntuados por personas clave, para cada una
de las cuatro perspectivas arriba mencionadas. Estos indicadores deberian
estar basados en los componentes y los resultados que el programa de apoyo
a la empresa intenta abordar para alcanzar su vision.

Por ejemplo, supongamos que la visién de un programa de apoyo a la empresa
es: «Reducir la pobreza mediante nuevas oportunidades de empleo en PYMEF
sostenibles» y que los principales resultados subyacentes deseados han sido
identificados como: «Informacion disponible sobre proveedores de servicios
financieros y comerciales», «Subsector organizado representado por asociaciéon
de PYMEF», «Suministro de servicios relevante y accesible», y «Establecimiento
de un entorno de politicas propicio». En un contexto asf, podriamos hablar de
cuatro ejemplos de indicadores cualitativos y cuasi-cuantitativos, uno por cada
perspectiva de evaluacion, que podrian incluir algo parecido a lo siguiente:
Indicador de perspectiva interna: informacion exhaustiva sobre proveedores
de servicios dada a todas las PYMEF en la fecha establecida. 3: Totalmente
logrado; 2: Logrado en buena parte; 1: Lejos de haberse logrado; O:
Ningun avance.
Indicador de perspectiva del cliente: se ha mejorado el rendimiento de la
empresa mediante formacién sobre el mercado organizada colectivamente.
3: Formacion completada y aplicada con buen resultado; 2: Formacién
completada y aplicada con resultado regular; 1: Formaciéon completada
pero no aplicable; 0: Formacién no organizada.
Indicador de la perspectiva de asimilacién: mejora en el intercambio de
relaciones e informacién entre gobierno y asociaciones PYMEF. 3: Asociacion
formada y canal de didlogo regular con las autoridades gubernamentales
nominadas establecido; 2: Asociacién formada y reuniones con autoridades
gubernamentales celebradas; 1: Asociacion formada pero todavia sin
interaccion con el gobierno; 0: No se ha formado ninguna asociacion ni hay
acercamiento por parte del gobierno.
Indicador de la perspectiva del verificador: incremento del flujo de rentas
hacia los pobres?® en un subsector concreto, gracias al apoyo prestado a las
PYMEF. 3: Aumento significativo del empleo/rentas con fuerte vinculo causal
con el programa de apoyo; 2: Aumento significativo del empleo/rentas
con vinculo contributivo con el programa de apoyo; 1: Ligero aumento
del empleo/rentas con vinculo contributivo con el programa de apoyo; O:
Ningun aumento del empleo/rentas ni vinculo con el programa de apoyo.

Especialmente para los indicadores de la perspectiva del verificador, esta simple
puntuacién cuantitativa puede ir acompafada de datos cuantitativos mucho
mas objetivos que hagan referencia a las cifras de empleo, ingresos, distribucion
por género, etcétera, que también pueden ser presentados si asi se solicita. Por
otro lado, es importante no olvidarse de las historias cualitativas sobre como y
por qué se realizd el cambio, para poder interpretar los datos numéricos. Los
siguientes pasos allanan el camino para la aplicacion de estos indicadores.

26. Ashley y Mitchell, 2008.



Establezca un proceso de monitoreo interno

El objetivo es definir tanto los indicadores de actividad interna como
el proceso, el personal y el cronograma de la revision. Es probable que
cualquier programa de apoyo a la empresa se enfrente con requerimientos
de informacion impuestos externamente, que determinaran la frecuencia del
monitoreo y la redaccién de los reportes internos. Por ejemplo, puede haber
un requerimiento de reportes financieros trimestrales con respecto a los hitos
de la operacién, revisiones intermedias o evaluaciones de final de proyecto.
Los resultados del marco l6gico ya calculados y las actividades o su equivalente
pueden convertirse rapidamente en indicadores Utiles con simples escalas de
avance cuantitativas, segun lo mencionado mas arriba.

Establezca lineas de base para las expectativas de
los clientes y un proceso de evaluacion
Aun cuando, evidentemente, es deseable consultar con los clientes durante
el disefo, el grado en que esto se da varia en la practica. Por este motivo
puede resultar conveniente, en una fase temprana del proyecto, definir una
linea de base para las expectativas de los clientes y los indicadores con los que
monitorear el avance. Un buen momento para hacerlo es durante la reunion
para negociar con los clientes la vision del programa de ayuda a la empresa
y los vinculos causales necesarios para cumplirla (véase la descripcion en el
segundo punto del paso 3). Estas son algunas sugerencias sobre lo que se
puede hacer durante la consulta con los clientes:

Ampliar la interaccion con los clientes para definir una vision y los
resultados y componentes necesarios para alcanzarla. Abrir un debate para
determinar los indicadores clave que los propios clientes consideren vélidos
para evaluar el éxito del programa.

Desarrollar estos indicadores como preguntas, con una escala cuantitativa
para puntuarlos en un cuestionario que sera llevado a cabo en un tiempo
posterior acordado.

Calcular cuidadosamente la cronologia de la evaluacién. Si se realiza dema-
siado temprano, puede que todavia no hayan aparecido nuevas formas de
trabajar como consecuencia de la intervencion de los programas de apoyo.
Si se realiza demasiado tarde, podria ser dificil localizar y entrevistar a los
participantes del programa que todavia puedan atribuir con exactitud los
cambios a dichas intervenciones de los programas.

Considere hacer un muestreo de sus entrevistados. El muestreo es nece-
sario para garantizar que se entrevista a un numero suficiente de personas,
como para que sus opiniones constituyan una base creible a partir de la
cual se puedan extraer conclusiones. Lo ideal seria entrevistar a personas
que hayan experimentado una intervencién y comparar sus opiniones con
una muestra de personas que no la hayan experimentado. En interven-
ciones limitadas a unas pocas empresas, puede ser posible contrastar las
perspectivas de los clientes con las de otros que estén fuera del programa
de apoyo (aunque en ocasiones las innovaciones alcanzan también a
individuos externos). Cuando un programa de ayuda va dirigido a todo
un subsector, encontrar un grupo de control resulta mas problematico. El
muestreo aleatorio seguramente no darad una imagen ajustada de la satis-
faccion del cliente, ya que tropieza con un principio fundamental de los
programas de apoyo empresarial: Trabajar con aquellos cuyo entusiasmo
es una base para la autoseleccion.?’ Por ello, podria ser mejor recabar la

27. Snodgrass, 2005.



opinion de: (i) un subconjunto de personas que hayan sido impactadas con
mayor éxito por la intervencién o que parezcan mas prometedoras; (ii) una
muestra de personas impactadas con menor éxito o que se vean menos
prometedoras; y (iii) un subconjunto de personas ajenas a la intervencion.

Asegurese de consultar regularmente a sus clientes, no solo al final del
programa. Los facilitadores también tienen que monitorear el avance de las
relaciones y la coordinacién entre los grupos de interés del mercado (véase
mas abajo), asi como garantizar la continua pertinencia de su facilitacion, a
medida que las tendencias de mercado evolucionan.

Planifique y evalle una estrategia de asimilacion

e influencia

Las relaciones son cruciales para el apoyo empresarial fundamentado en la
facilitacion. Por ello, es importante trazar un plan y después evaluar quién
lo ha adoptado o se ha visto influido por su trabajo, y si ello coincide con
sus expectativas iniciales. Es probable que la mejora de las relaciones sea
un objetivo principal: entre el facilitador y los clientes de la cadena de valor,
entre los diferentes actores de la cadena de valor, y entre dichos actores y los
proveedores de servicios o legisladores (véase el paso Disefie una estrategia
de comunicacion desde la fuente de la informacién hasta la recepcion en
el médulo 8). No existe ningun atajo para reflexionar, en términos sencillos,
sobre cémo llegar a diferentes grupos de interés con distintos planteamientos
(p. €j. almuerzos informales, formacién por expertos, visitas entre empresas),
eventos (p. ej. lanzamientos de programas, seminarios técnicos, ferias
comerciales) y medios de comunicacion (p. ej. documentos escritos, software,
programas radiales o televisivos).

Una vez disenado el plan, se podra definir algunos indicadores para saber si
el plan ha tenido éxito. Esto puede consistir, directamente, en entrevistas a
posibles publicos objetivo (p. €j. si estdn comprometidos con el programa y de
gué manera) o, indirectamente (como el nimero de comunicados de prensa o
documentos subidos a un sitio web), o un andlisis mas detallado de cémo han
cambiado las relaciones como resultado del programa de apoyo. Herramientas
como la matriz de relaciones?® han sido creadas para valorar los cambios en
la interaccion entre diferentes grupos de la cadena de valor. Esta herramienta
basicamente pide a los evaluadores que identifiquen las relaciones clave de la
cadena de valor y que indiquen en qué estado se encuentran (p. ej. como ha
evolucionado la relacién con los proveedores, la transparencia al compartir
informacién, como las relaciones han permitido servicios de valor afadido,
paso de competencia a colaboracién) y que después desarrollen una linea de
base con la cual monitorear el progreso.

Planifique (y presupueste) un verificador externo
que evalue el impacto, si fuera necesario
Aunque los indicadores cualitativos y cuantitativos/cuasicuantitativos del avance
interno, la satisfaccion de los clientes y la divulgacion de informacion pueden
ser suficientes para saber como trabajar internamente de forma mas eficaz,
estos factores corren el riesgo de estar sesgados. Por tal motivo, puede resultar
interesante (aunque costoso) contratar a un verificador externo, tanto para

28. Véase SEEP, 2008.



recopilar historias independientes de informadores clave, como para llevar a
cabo una evaluacién cuantitativa controlada en un momento determinado.

Como ya hemos comentado, el problema de evaluar sistemas de adaptacion
complejos es que los controles, la atribucion y la cronologia convencionales
resultan mucho mas problematicos para los verificadores externos. También esta
la cuestion de qué medir, ya sea directa o indirectamente. En Gltima instancia,
la cuestion de qué medir debe estar determinada por la visién negociada del
programa de apoyo a la empresa, y por los resultados, los componentes y las
consiguientes actividades necesarios para alcanzar dicha vision. Tanburn (2008)
documenta varios programas de evaluacion que transformaron actividades del
programa en marcos de evaluacién que podrian ser valorados cuantitativamente;
por ejemplo, empleos creados por costo unitario, dinero adicional obtenido del
sector privado por costo unitario, rentabilidad de la inversion, reducciones en
la rotacién de personal, porcentaje de mujeres empleadas, aumento del precio
de la materia prima como resultado de una nueva demanda, dreas con nuevas
plantaciones, etcétera. Estas son cinco cuestiones a considerar en cualquier
proceso de evaluacion realizado por un verificador externo:

i{Ha comparado el verificador nuestro apoyo empresarial con otras

alternativas globales?

¢Ha resultado maés facil la labor del verificador por el hecho de que la

evaluacion forma parte integrante de las actividades de facilitacion del

programa de apoyo?

¢Ha detectado el verificador impactos previos en productores forestales o

impactos posteriores en transformadores que ofrecen un valor afadido?

¢Ha desglosado el verificador los datos por género?

¢Ha conseguido el verificador atribuir el cambio a factores causales?

Aun cuando el campo de la evaluacion cuantitativa va mas alld de un manual
como el presente, a continuacion sugerimos un par de gufas que le podran
resultar de utilidad.

Sugerencias utiles

Recuerde que la evaluacion, ya sea de las actividades o de los impactos,
requiere una buena reflexion al inicio del programa de apoyo, no solo al final.

La evaluacién depende, en primer lugar, de la claridad de la vision (de
qué trata el programa y por qué), asi que merece la pena invertir en una
reunion con los clientes en una fase temprana, para definir su vision y los
vinculos causales entre la vision, los resultados conjuntos y los ingredientes
necesarios para que todo funcione.

La mejor manera de definir los indicadores de evaluacion es preguntando,
desde distintas perspectivas: «;Cdémo puedo saber si se ha alcanzado la
visién de los programas?».

Siempre resulta mas util combinar los datos cuantitativos de forma visual y
convincente con historias cualitativas que ayuden a interpretarlos.

No subestime el costo de las evaluaciones cuantitativas ni la dificultad de
recopilar datos o de valorarlos comparativamente con una linea de base, si
esto no se hubiera planificado desde un principio.



Informacién adicional

El documento de trabajo 2008 sobre los acuerdos de desarrollo en el
sector privado, que presta especial atencion al tema de cémo medir e
informar sobre los resultados de los programas de apoyo empresarial:®®
http://www.bdsknowledge.org/dyn/bds/docs/649/PSDReader08S.pdf

También existen gufas para evaluar el rendimiento en el ambito de la empresa
(en lugar de los programas de apoyo empresarial):*°

http:/Awvww.amazon.co.uk/Performance-Measurement-Management-Appraisal-
Sourcebook/dp/0874252652/ref=sr_1_12ie=UTF8&s=books&qid=1249905731&sr=1-1

Una valoracién en profundidad de los impactos de la investigacién forestal y
de los programas de desarrollo realizada para el Programa de investigacion
forestal del DFID.>" Puede encontrar interesantes casos practicos sobre
evaluacion en este enlace:
http/Amwwv.research4development.info/PDF/Outputs/Forestry/R6709_-_case_study_4.pdf

Para obtener una mayor comprension de los métodos de evaluacion
cuantitativa, existen varios libros de nivel universitario dirigidos a
investigadores, responsables politicos o empresas:
http:/Avww.amazon.co.uk/s/ref=nb_ss_b?url=searchalias% 3Dstripbooks&field-
keywords=quantitative+methods

29. Tanburn, 2008.

30. Shaw et &/, 1995.

31. Henderson, 1999b.
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Publico
destinatario 2

Seccion 2

Facilitadores
nacionales

Este apartado va dirigido a nuestro
segundo publico destinatario: las
instituciones nacionales que prestan
apoyo directo a pequenas empresas
forestales sobre el terreno (p. €j.
ONG, asociaciones coordinadoras,
agencias de extensiéon nacional). El
objetivo es ofrecer orientacion al
personal de estas instituciones que
deseen ayudar a las PYMEF con
diversas actividades de facilitacion.
Ninguna sugerencia de este manual
va dirigida directamente a las
propias PYMEF, aunque parte de la
orientaciéon mas concreta es
aplicable tanto al facilitador como a
la empresa con la que colabora.

Planificacion de
la facilitacion

Hemos dividido este apartado

para facilitadores nacionales en

dos partes: planificacion de la
facilitacion y facilitacion en accion.
Por facilitacion entendemos las
actividades que vinculan a las
empresas con proveedores de
servicios, en lugar de intentar
proporcionar servicios directamente.
La divisién entre la planificacion y
la accién es ligeramente artificial,
pero nuestra intencién es presentar
el trabajo preparatorio que los
facilitadores deben tener en cuenta
antes de involucrarse directamente
en el apoyo a las PYMEF. Con cada
uno de los siguientes médulos, la
orientacion se vuelve menos genérica
y mas especifica. Los moddulos

de esta secciéon ayudaran a los
facilitadores a reconocer los puntos
de acceso a su compromiso.
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Propésito
La intervencion directa en el mercado como, por ejemplo, pagar por
capacitacion, subvencionar lineas de crédito, etcétera, suele ser algo costoso
e insostenible. Esta herramienta plantea una forma de trabajo alternativa,
basada en la facilitacién, y esboza las ventajas de este método de trabajo.
Asimismo, proporciona un marco de trabajo basico a partir del cual iniciar el
apoyo a las PYMEF.

Descripciéon
Piense en términos generales
En lugar de centrarse inmediatamente en una actividad de apoyo, suele ser
mejor recapacitar primero y tener en cuenta el panorama general. El enfoque
llamado «desarrollo de sistemas de mercado» trata sobre el panorama global:
ampliar el nimero y la escala de negocios flexibles que tienen mas capacidad de
respuesta ante las fluctuaciones del mercado, y que benefician a los pobres.>

Este planteamiento requiere una facilitacion que va mas alla de una empresa,
conglomerado comercial o cadena de valor. En lugar de ello, quienes trabajan
con este enfoque intentan desarrollar un sistema de mercado completo: (i) el
mercado principal (p. ej. empresas que venden productos o servicios forestales,
sus asociaciones, clientes y proveedores); (i) mercados de apoyo (p. €.
proveedores de tecnologia, servicios financieros y comerciales para el mercado
principal); (iii) otras instituciones que puedan ser de utilidad (como las ONG,
centros académicos, asociaciones empresariales); (iv) el entorno empresarial
(politicas y normativas gubernamentales, y las instituciones que las apoyan
y las aplican); y (v) el contexto mas amplio (relacionado con las influencias
econdémicas, ambientales, culturales o politicas que afectan al mercado).

¢Coémo seria un desarrollo de sistemas de mercado exitoso? Algunos indica-
dores de éxito podrian ser:3*
Un mercado en expansién (aumento de ventas, nimero creciente de
empresas 0 empleados, sélidos vinculos con otros mercados)
Un mercado flexible y con capacidad de respuesta (creciente diversidad
de productos, relaciones comerciales de confianza, innovacién frente a las
fluctuaciones del mercado, servicios mejorados)
Un mercado que canaliza los beneficios hacia los pobres (incrementando la
participacion de los pobres, ofreciendo mas opciones, cumpliendo con los
estandares sociales y ambientales basicos)
Un entorno comercial favorable (politicas y regulaciones libres de corrup-
cion, transparentes, eficaces y que fomenten la cooperacién entre el sector
publico y el privado)
La presencia de un factor de cambio: alguien que asuma la direccion de
forma proactiva para que las cosas ocurran (para facilitar lo anterior)

Resista la tentacién de trabajar solo
Los enfoques tradicionales de intervencion directa en el mercado para
apoyar a las pequenas empresas forestales han intentado proporcionar
o subvencionar servicios de desarrollo financiero y comercial de forma
directa,® por ejemplo, han pagado directamente por la capacitacién o han

33. Miehlbradt y McVay, 2006.
34. Miehlbradt y McVay, 2006.
35. EDIAIS, 2003.



comprado equipo para su puesta en marcha. Es probable que exista una
fuerte demanda de tales obsequios por parte de grupos de productores,
pero la experiencia demuestra que la provision directa de servicios tiende
a tener un pobre alcance y una baja sostenibilidad, y a menudo arrincona
provisiones privadas mas sostenibles de los mismos servicios de apoyo (véase
el recuadro 8). Como facilitador, tendra que estar preparado para resistirse a
tales demandas. Tras una larga experiencia en labores de apoyo empresarial,
se ha llegado a la conclusién de que los enfoques de intervencion directa
tienen las siguientes debilidades:*®

Los fondos de donantes o para proyectos son limitados, asi que relativa-

mente pocas personas salen beneficiadas.

Las intervenciones directas crean una superabundancia de productos,

servicios y destrezas que exceden la demanda del mercado.

Las personas que los implementan suelen tener un conocimiento imper-

fecto de los mercados y sus necesidades cambiantes, y por ello suministran

productos inadecuados.

Las PYME beneficiarias se vuelven cada vez méas dependientes de la ayuda

y se van aislando del mercado.

Otros proveedores de servicios privados se ven desalentados o ahuyentados,

lo que crea una distorsion en el mercado.

Los peligros del apoyo técnico directo en lugar
de facilitar la capacitacion local en Malaui

Este caso practico ilustra los peligros de ofrecer apoyo técnico sin tener en
cuenta los temas de sostenibilidad. El grupo de apicultura Buya se encuentra

a unos 22 km al sur de Dedza Boma, Malaui. El grupo, de 21 miembros, se
formé en 2007 con ayuda del Programa de mejora del manejo forestal para
una subsistencia sostenible (IFMSLP por sus siglas en inglés), subvencionado por
la UE.

Antes del IFMSLP, la gente de la zona practicaba la apicultura exclusivamente
con el método tradicional de emplear potes de arcilla colgantes y corteza de
arboles como colmenas. Recogian cantidades razonables de miel y la vendian

sin procesar en los mercados locales. Esa practica tenia un impacto negativo
sobre la Reserva Forestal de Mua-Livulezi, por el hecho de arrancar la corteza de
arboles indigenas durante el proceso de recoleccién de miel, con su consiguiente
muerte. Debido al limitado valor afiadido y a los pobres vinculos con los
mercados, esta practica no mejoraba la condicion econémica de los apicultores.

El objetivo del IFMSLP era mejorar la subsistencia de las personas mediantes
empresas forestales. Guiados por técnicos expertos, los apicultores fueron
agrupados, concienciados y formados en métodos de apicultura modernos,

con la intencién de mejorar su situacion econémica. El comité de gestion del
bloque (un organismo que supervisa todas las actividades de un bloque forestal
determinado) ofrecio el liderazgo al grupo, mientras que el personal forestal
sobre el terreno facilité la creacién de un plan de desarrollo empresarial. Como
paquete inicial se aportaron colmenas y otras herramientas necesarias para la
elaboracion de la miel. El grupo fue capacitado en desarrollo de mercados, a
través del Proyecto de andlisis de mercado y desarrollo subvencionado por la
FAO, que fue puesto en practica por el Departamento de Silvicultura con la
ayuda técnica de la FAO y del Centre for Development Management.

De las 15 colmenas aportadas, solo nueve fueron colonizadas por las abejas.
Como tanto el proyecto de la FAO como el IFMSLP concluyeron de forma
abrupta, no se brindé demasiado apoyo a la comunidad para el seguimiento.
La comunidad carecia de una sélida visién interna sobre cémo desarrollar un
negocio de apicultura. Sus preguntas referentes a la colonizacién de colmenas,



elaboracion y busqueda de mercados para la miel procesada quedaron sin
respuesta. Debido a la falta de implicaciéon de los proveedores de servicios
locales, tras la retirada de los proyectos internacionales se realizaron pocos
avances, a pesar de la considerable inversion.

Elabore un plan sencillo y realista de las acciones

de facilitacion

Casi todas las recomendaciones actuales sobre apoyo a la pequefia empresa
rechazan la intervencién directa en favor de facilitar un aumento sostenido
de la oferta y la demanda de servicios.*” Como hemos mencionado en la
introduccion y en el paso 2, este cambio ha sido en respuesta a algunos de
los fracasos de proyectos de intervencion directa. Para muchas instituciones
forestales puede resultar un alivio darse cuenta de que el apoyo empresarial
no significa necesariamente que se deba ser un experto en negocios o en
finanzas. Conocer los centros especializados locales es un objetivo a corto
plazo mucho més facil.

En lugar de proporcionar servicios directos, los centros de facilitacion

institucional pueden centrarse en actividades de facilitacién, tales como:
Mejorar la informacién sobre el tipo y el alcance de las PYMEF
Investigar quién ofrece a qué empresa apoyo o servicios financieros, y
dénde operan
Explorar con las empresas las oportunidades y los obstaculos a lo largo
de toda la cadena de valor (desde el bosque hasta el lugar de venta),
para ayudar a reconocer las necesidades de tecnologia, y servicios
comerciales o financieros
Mostrar a las PYMEF el valor de contratar ayuda técnica y de potencial-
mente invertir en sus negocios
Mostrar a los proveedores de servicios el valor potencial de las PYMEF
como clientes
Ayudar a las PYMEF a organizarse en grupos para que la provisién de
servicios resulte mas rentable
Aumentar la capacitacion para ofrecer servicios alli donde no existan; por
ejemplo, trayendo a expertos para que entrenen a proveedores de servicios
locales embrionarios en areas especificas
Relacionarse con autoridades y financiadores para que patrocinen eventos
como ferias comerciales, donde las PYMEF, los clientes y los proveedores de
servicios se puedan encontrar

37. Tanburn et &l.,, 2001.



Antiguos y nuevos enfoques para apoyar la
provisiéon de servicios a las PYME

Enfoque antiguo
Proveedores de SF

del sector privado PYME
PYME
Agencia
Donante gubernamental, PYME
programa de
donante u ONG
PYME
Proveedores de
SDE del sector PYME
privado
PYME
Nuevo enfoque
SDE SF
PYME PYME
Donante Facilitador SF SDE
PYME PYME
SF SDE

Fuente: Adaptado de Tanburn et /., 2001 y Hitchins et &/, 2004.
NB: Un donante también podria ser una agencia autofinanciada, como una asociacion de empresas.

Tenga claro el objetivo de la facilitacién:
concentrarse en la mejora
En el modulo 3 (crear un proceso de evaluacién), destacamos la importancia
de una vision global para el programa de apoyo empresarial. Si esta vision
trata sobre el apoyo empresarial, casi seguro que estara centrada en la mejora
(véase el recuadro 9). Existen distintos tipos de mejora que podria intentar
conseguir, tales como:*®
Mejora del proceso: incrementar la eficacia de la produccién de una
PYMEF, ya sea aumentando el rendimiento con el mismo esfuerzo o
disminuyendo el esfuerzo con el mismo nivel de rendimiento. Por ejemplo,
trabajar con una empresa transformadora de madera para introducir un
nuevo aserradero que obtenga mas tablones Utiles de cada tronco.
Mejora del producto: realizar mejoras cualitativas en el producto o servicio,
0 en su comercializacion, para que el producto resulte mas atractivo para
los consumidores. Por ejemplo, introducir nuevos disefos de tallas de
madera o de canastas de cafa que atraigan a nuevos compradores.
Mejora funcional: acceso de una empresa a niveles mas elevados de valor
anadido, asumiendo el papel de intermediaria. Por ejemplo, establecer una
unidad de comercializacion de café silvestre para vender el café directa-
mente a importadores europeos en lugar de a comerciantes intermediarios.

38. Dunn et 4l., 2006.



Mejora de los canales: acceso de una empresa a niveles mas elevados
de valor anadido gracias a la diversificaciéon de productos. Por ejemplo,
diversificar una empresa de ecoturismo en otra que también venda créditos
de carbono de un area de bosque conservado.

Haga hincapié en la neutralidad de las
actividades de facilitaciéon
La facilitacion neutral (sin intereses comerciales en el mercado) es preferible
como planteamiento general del apoyo empresarial. Garantiza la transparencia
y la confianza, y mantiene una atencion que cumple con la vision negociada
de multiples clientes.>*

La facilitacién también requiere una comprension de los roles de los distintos
actores del mercado: quién suministra a quién y sobre qué base. Algunos
principios rectores de las buenas practicas indican que este tipo de facilitacion
pretende lo siguiente:
Inculcar la idea de un enfoque de mercado, es decir, que la provisién de
servicios deberia incluir transacciones comerciales, tanto si se recupera el
costo total como si no.
Asegurarse de que las intervenciones responden a la demanda (i.e. perci-
bidas por la empresa receptora, aprobadas o estimuladas por el analisis del
proveedor de servicios, y suficientemente importantes para generar una
buena disposicién a pagar).
Generar un fuerte sentido de identificacién tanto en el receptor como
en el proveedor de servicios, dando preferencia a los proveedores que
comprenden el contexto de los receptores.
Esforzarse por llegar a la mayor cantidad de canales de distribucién con
posibilidades de lograr ese objetivo, lo que a menudo fomentara la compe-
tencia entre proveedores de servicios para garantizar la mejor cobertura.
Fomentar la calidad y la rentabilidad para que las empresas receptoras
perciban el valor a cambio del dinero, y los proveedores de servicios
amplien sus negocios.
Fomentar el seguimiento regular del impacto de la provisién de servicios,
de modo que evolucione de acuerdo con las necesidades de los receptores
(p. ej. mediante ejercicios de evaluacién comparativa: véase el médulo 7).

39. Kaplinsky et &l., 2003; Roduner y Gerrits, 2006.



Mejora de la produccién en los mercados
existentes ya consolidados de Ta Kamegwaza, distrito de
Dedza, Malaui

Este caso practico ilustra el éxito que se puede obtener mejorando el
proceso para reducir costos en los mercados ya consolidados, y mejorando
los productos para optimizar las ventas.

Mganja, un grupo productor de sillas de mimbre, se encuentra en la
carretera Masasa-Golomoti de Malaui. El grupo se formé en 2007 con
ayuda del Programa de mejora del manejo forestal para una subsistencia
sostenible (IFMSLP por sus siglas en inglés), subvencionado por la UE.
Algunos miembros del grupo tenian conocimientos tradicionales de esta
artesania. El Proyecto de anélisis de mercado y desarrollo, subvencionado
por la FAO y la UE se basé en este conocimiento para conducir al grupo
hacia empresas comerciales viables. El objetivo del proyecto, logrado al
mejorar el disefio de productos y anadiendo valor a los ya existentes,

era mejorar el modo de vida local y, al mismo tiempo, contribuir a la
sostenibilidad ambiental.

Mganja es una region predominantemente productora de carbén y las
personas tienen pocas alternativas econémicas, aparte del carbon y de

las sillas de mimbre, y ambas actividades cuentan con un buen nimero

de trabajadores. Como la presiéon sobre la produccién de carbén en la ya
despojada reserva forestal de Mua-Rivulezi era enorme, el Departamento
de Silvicultura, mediante el IFMSLP y el proyecto de la FAO, decidié ayudar
a la comunidad con la producciéon de sillas de mimbre como un medio para
reducir la presion sobre los recursos forestales.

Mediante este apoyo, el departamento introdujo un sistema de codireccién
para la reserva forestal, asi como un acuerdo de distribucion de beneficios
en el que las comunidades recibian la mayor parte (60 por ciento) de los
beneficios libres de impuestos y el Gobierno el 30 por ciento. A la junta de
manejo forestal local se le asign6 un 10 por ciento.

El proyecto proporcioné al grupo un lugar donde almacenar los productos
acabados, capacitacién en disefio de muebles y herramientas (cuchillos,
limas y cola) para mejorar sus productos. Con ayuda del proyecto de la FAO,
el grupo disei6 un plan de desarrollo comercial. Se realizaron estudios de
mercado y andlisis de la cadena de valor, facilitados por autoridades del
Departamento de Silvicultura. Con la misma ayuda, el grupo identificé a
comerciantes que podian ponerles en contacto con buenos mercados en
varios lugares de Malaui.

Los miembros del grupo han experimentado mejoras significativas en su
modo de vida, que se miden por los precios mas altos de cada pieza y una
mayor participacion de mercado. El grupo es una de las empresas forestales
con mas éxito de Malaui. Como la recoleccion sigue un estricto plan de
gestién, el bosque se ha conservado y la produccion de carbén (que en esta
reserva forestal era desenfrenada) ha disminuido de forma importante.
Mediante un intercambio de visitas, personas de otras regiones han
empezado a imitar esta exitosa historia sin ayuda alguna.



Fomente la experimentacion: un enfoque de

«aprendizaje activo»

La mejor y tal vez la Unica manera de adquirir competencia en la facilitacion
del desarrollo de sistemas de mercado es colaborar con empresas de un
mercado principal especifico y dejar que empiecen a suceder las cosas. El
maodulo 5 presenta varios posibles puntos de acceso y maneras de secuenciar
las actividades. Quizas lo mas importante que una institucion centralizadora
debe recordar es que, como facilitadora, no precisa ser experta en todo ni,
por supuesto, en ninguno de los &mbitos de apoyo técnico o econdémico que
las PYMEF puedan necesitar. No obstante, si que debe irse familiarizando con
quienes poseen esos conocimientos y después conectarlos con las empresas
que los necesiten (aprendizaje activo), asi que el didlogo y la colaboracion
activa regulares, tanto con las empresas como con los proveedores de
servicios, resulta esencial.

Sugerencias utiles
No se preocupe demasiado por la compleja terminologia de los mercados
(p. €j. «desarrollo de sistemas de mercado»). La comprension de estos
términos es algo que llega con el tiempo. La mejor forma de desarrollar
su capacidad es ayudar a las pequenas empresas forestales con el conoci-
miento del que disponga y después aprender a medida que avanza.

Concéntrese en los actores de las pequenas empresas forestales y deje
que sean ellos quienes definan sus prioridades, en vez de las autoridades
gubernamentales o los expertos del sector privado.

Los mercados funcionan cuando merece la pena pagar por algo, es decir,
cuando los compradores creen que poseer un producto o servicio vale
mas que su costo. Si, como institucién facilitadora, tiene que subvencionar
constantemente los costos de productos o servicios, entonces el mercado
no funciona y puede que simplemente esté respaldando algo por lo que no
merece la pena pagar.

Si las empresas forestales perciben un valor real en un servicio, pagaran
por él. Pero a menudo las empresas simplemente carecen de experiencia
para ver el valor de la inversiéon en sus negocios. Es ahi donde la facilitacién
puede ayudar, ya sea mostrando el valor de tales inversiones o proporcio-
nando temporalmente los fondos correspondientes, creando con ello un
interés hacia tales servicios.

Las mejores personas para proporcionar servicios especializados son los espe-
cialistas, no los facilitadores. Como facilitador, su utilidad llega hasta donde
alcanzan sus contactos. Esfuércese por ampliar esa lista de contactos.

Para atraer a proveedores de servicios puede que precise organizar
las empresas de tal modo que la demanda sea suficiente para que los
proveedores deseen establecer contactos con ellas.

No dedique toda su energia a un planteamiento nuevo, como el
financiamiento del carbono. Empiece por intentar que funcione el modelo
comercial existente.



Informacién adicional
Se han producido sélidas justificaciones para la necesidad de un «desarrollo de
sistemas de mercado» para donantes como DFID* (http://www.springfieldcentre.
com/publications/sp0402.pdf) o GTZ*' (http:/Awww.value-chains.org/dyn/bds/
docs/525/Implementation_BDS_Concept_0206.pdf).

Una buena base para comprender el enfoque de «desarrollo de sistemas
de mercado» es el reporte titulado «Servicios de desarrollo comercial para
pequenas empresas», sintetizado por el comité de agencias donantes para
el desarrollo de la pequefa empresa®? (http:/www.intercooperation.ch/sed/
download/policypapers/donorguidelines.pdf) seqguido por documentos de otras
coaliciones similares*
(http://www.donorplatform.org/activities/aid-effectiveness/aid-effectiveness-
toolkit/guidelines-and-toolkits.html).

Otro resumen interesante de este tipo de enfoque es el que se encuentra en
Development Alternatives Inc.:4
http://dai.com/news-publications/publications/enterprise-growth-initiatives-
where-now-what-next-daideas-vol1-no1

El documento de trabajo 2006 sobre el desarrollo en el sector privado ofrece una
base muy detallada sobre el tema:*
http:/Avww.bdsknowledge.org/dyn/bds/docs/497/PSDReader2006.pdf

40. Hitchins et &/., 2004.

41. Waltring, 2006.

42. Tanburn et &l., 2001.

43. GTZ, 2003.

44. Snodgrass y Winkler, 2004.
45. Miehlbradt y McVay, 2006.
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5.1 Propésito

Esta herramienta aborda el problema de la escasez de recursos para dar un
apoyo total a las pequefas empresas forestales. Describe algunas formas
sencillas de establecer prioridades para obtener los mejores resultados.

5.2 Descripcion

Paso 1. Empiece por integrar el apoyo empresarial a su
mandato institucional

Las instituciones que apoyan a las PYMEF variaran en sus objetivos basicos,
desde las que tienen la conservacion ambiental como objetivo principal, hasta
las que tienen muy presente la pobreza. Los recursos limitados puede que
hagan parecer que el apoyo a las pequefias empresas forestales es un lujo, pero
alinear los intereses comerciales de las comunidades forestales locales con el
manejo forestal sostenible es un planteamiento de conservacién y reduccién de
la pobreza cada vez mas respetado.

Las Ultimas evidencias demuestran que la facilitacién a empresas forestales
comunitarias tiene un indice de éxito mayor en la disminucién de la
deforestacion que el régimen de dreas protegidas.*® Los bosques siguen en pie
si resultan beneficiosos para la gente local que controla su destino, y obtener
beneficios haciendo negocios es una de las pocas opciones viables para la
reduccién de la pobreza.

Tanto si adopta la perspectiva ambiental como la de la reduccion de la
probeza, la facilitacién de apoyo a PYMEF puede ser un tema unificador
beneficioso para todos con respecto a una variedad de objetivos ambientales
y de desarrollo comunes. Haciendo que este apoyo sea parte explicita de su
mandato institucional, puede ayudar a garantizar un fructifero intercambio
de ideas y recursos entre la labor de apoyo empresarial y otros programas
ya existentes.

Paso 2. Péngase al dia recopilando informacion sobre los
antecedentes de las PYMEF
A pesar del aluvién de estudios nacionales sobre PYMEF de los ultimos afos,*
los datos en la mayoria de los paises suelen ser escasos, excepto los referentes
a la produccion de madera oficial, a menudo a gran escala. Debido a que las
PYME (especialmente las informales) componen la mayoria de las actividades
del sector forestal en muchos paises en desarrollo, la recopilacién de nuevos
datos a menudo debe preceder la labor de apoyo empresarial. Como se
comenté en el médulo 4, una buena facilitacion de apoyo a las PYMEF requiere
estar familiarizado con diferentes interesados, tales como:
Los negocios de las PYMEF y sus asociaciones (el mercado principal)
Proveedores de servicios técnicos, financieros y de apoyo empresarial
(mercados de apoyo)
Otras instituciones y programas relevantes como las ONG y los organismos
industriales
Instituciones gubernamentales, politicas y normativas (el entorno comercial)
El contexto cultural y geopolitico més amplio

46. Porter-Bolland et 4/., 2011.

47. Auren y Krassowska, 2003; Lewis et 4., 2003; May et al., 2003; Saigal y Bose, 2003; Suny Chen,
2003; Thomas et &/., 2003; Kaboré et 4., 2008; Kambewa y Utila, 2008; IIA, 2008; Nhancale et &l.,
2009; Gebremariam et al., 2009; Luo et &/., 2009; Phimmavong y Chanthavong, 2009; Utz Che,
2009; ANSAB, 2009; Osei-Tutu et &l., 2010.
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Nada es mejor que trabajar sobre el terreno, o al menos obtener una muestra
representativa de contextos y recopilar informacién sobre quién esta haciendo
qué. Esto deberia hacerse de la forma mas exhaustiva posible pero, como
minimo, hay que estudiar una muestra representativa de posibles contextos.
Ello significard compilar listas de contactos Utiles y preguntar a la mayor
cantidad de personas posibles sobre la naturaleza de las cadenas de valor de
los productos forestales, las oportunidades y las limitaciones percibidas. Los
modulos 6 (en particular), 7, 10 y 16 ofrecen mas detalles sobre como realizar
estas acciones.

Paso 3. Sea realista y céntrese en un sector manejable y
prometedor

Normalmente las PYMEF tienen una doble estructura,*® compuesta por lo
siguiente: (i) un gran numero de empresas muy pequenas, rurales, de pocos
insumos y bajo rendimiento, que proliferan para satisfacer las necesidades
domésticas alli donde el acceso a los recursos es facil y hay pocos obstaculos
como la escasez de capital y de destrezas (estas empresas son importantes
como estrategias para mitigar la pobreza); y (i) un menor nimero de empresas
mas grandes y productivas, a menudo conectadas con zonas urbanas o
periurbanas, que responden a las oportunidades de mercado y que precisan
de capital y destrezas para su establecimiento (empresas que son importantes
para salir de la pobreza). Para muchos tipos de ayuda al desarrollo es justifi-
cable asumir como objetivo las empresas mas pequefas, pero los programas
de apoyo empresarial podrian canalizarse mejor hacia la optimizacién de las
cadenas de valor mas productivas (véase el recuadro 10).

Para reconocer las cadenas de valor mas productivas, tendra que establecer
un conjunto de criterios que se deberd aplicar a las diferentes cadenas de
valor que encuentre en este trabajo inicial de diagnostico. Basicamente, esto
consistira en identificar cadenas de valor alli donde:
La demanda del producto o servicio crezca con el aumento de ingresos
(personas que dejan de recolectar un producto en su estado silvestre y
empiezan a comprarlo en tiendas), en lugar de productos cuya demanda
cae cuando los ingresos aumentan.
El proceso de produccién no es facilimente superado por la rentabilidad
de producciones a gran escala (por ejemplo, resulta tan rentable o mas
construir muebles a medida en un pequeno taller de carpinteria que en una
fabrica grande).
El proceso de produccion puede, gradualmente, volverse mas eficiente a
medida que la competencia aumenta (por ejemplo, poco a poco se pueden ir
afhadiendo herramientas mecanizadas a un taller de carpinterfa), en lugar de
productos que pierden competitividad a medida que suben los costos de mano
de obra y otros (por ejemplo, la produccion de canastas tejidas a mano).
Partes de un proceso de produccion mayor pueden elaborarse eficazmente
mediante la contratacion externa de pequefos productores.

En ausencia de datos cronoldgicos cuantitativos, haga una deduccion bien

fundamentada sobre en qué debe centrarse, segun criterios como los ante-
riores (o use el conjunto de criterios méas detallado del paso 2 del médulo 9).

48. Arnold, 2006.



De todos modos, si hay datos disponibles, Uselos. Por ejemplo, en el sur y el
este de Africa, el empleo en empresas madereras crecié un 31 por ciento al
ano, pero en las empresas que trabajan con cana, bambu y fibra crecié solo
un 3 por ciento. En las empresas madereras, el 55 por ciento de los nuevos
empleos se cred por expansion de empresas ya existentes, mientras que el
80 por ciento de los empleos en empresas que trabajan con cafa, bambu y
fibra se debi6 a empresas de nueva formacion.*® Por lo tanto, las empresas
madereras tienen mas potencial para los programas de apoyo empresarial que
las que trabajan con cafa, bambu y fibra.

' Recuadro 10. Secuenciacién de las intervenciones de apoyo a

las pequefias empresas forestales en Ghana

Tropenbos Ghana International, socio de Forest Connect, realizé un estudio
de diagnéstico para obtener una amplia vision global del subsector de las
PYMEF en Ghana. No obstante, sigui6 siendo muy dificil trazar el camino

a seguir para ayudar a las PYMEF informales y aisladas (que en su mayoria
operaban ilegalmente) a conseguir mitigar la pobreza y una gestion de
recursos sostenible. Se observo que las PYMEF se enfrentaban a numerosos
retos. No quedaba claro qué hacer ni por donde empezar. El estudio de
diagnostico proporcionaba una categorizacion de las PYMEF de Ghana, con
una lista para cada categoria. No ofrecia detalles sobre los retos especificos
a los que se enfrentaban PYMEF individuales en regiones concretas del pais,
las personas implicadas, la prioridad de sus necesidades ni otra informacién
especifica de las empresas.

Mediante deliberaciones con el comité directivo del proyecto, se llegé a la
conclusion de que la primera prioridad debia ser una mejor comprensién

de las PYMEF principales. La primera linea de accion fue identificar aquellas
PYMEF en las que centrar el proyecto. De una lista de 26 categorias de
PYMEF, segun el reporte del estudio de diagnoéstico, el comité se decidid
por 14 con un potencial de mitigacién de la pobreza «real», basandose en el
numero de personas implicadas comercialmente y los ingresos generados.
Como el estudio de diagnoéstico ofrecia informacién limitada sobre empresas
individuales, la siguiente linea de accién fue crear una guia de consulta

que arrojara mas luz sobre los 14 subsectores empresariales. El borrador de
esta guia se completd en 2011 y ofrece informacion para los 14 subsectores
sobre centros de actividad, productores, transformadores, mercados
locales, exportadores, normativas, instituciones de apoyo, oportunidades

y desafios. También aporta informacion sobre asociaciones y agrupaciones
de propietarios de PYMEF, y proveedores de servicios de Ghana. Esta
informacion demostré que podian conseguirse triunfos rapidos en los
subsectores de la miel y del carbon para actividades de apoyo adicionales.

El siguiente paso acordado por el comité directivo fue consolidar las
asociaciones y agrupaciones de propietarios de esos subsectores de Ghana, y
facilitar la formacioén de una federacién nacional de asociaciones de PYMEF
en Ghana. Sin una correcta organizacion, la representacion en los procesos
de gobernanza del sector resulta problematica. De acuerdo con el plan

de intervencion de la facilitacion, una vez catalizadas estas asociaciones y
federaciones, las actividades de facilitacion se concentraron en actividades
dirigidas hacia dos subsectores (produccién de carbén y de miel) y en
PYMEF individuales segun sus necesidades particulares. El plan de iniciar
las actividades de facilitaciéon de forma general y después irlas canalizando
hacia las PYMEF clave y, finalmente, hacia PYMEF individuales, esta dando
buenos resultados.

49. Arnold et al., 1994.
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Paso 4. Trabaje con sus clientes para elaborar una visién
del programa

Llegar a conocer a los empresarios de un subsector, crear mayor comprension
del mercado (mddulo 7) y realizar analisis participativos de la cadena de valor
(mddulo 10), es algo que allana el camino hacia una secuenciacién razonada
de las actividades. Alli donde la facilitacién es realmente llevada a cabo por una
organizacion de productores (p. €j. una asociaciéon empresarial), la interaccion
con los clientes y el conocimiento de la cadena de valor estdn mucho mas
integrados. Para los facilitadores externos, una vez escogido un subsector
concreto como mercado principal, es imprescindible que se haga un esfuerzo
para colaborar con las PYMEF que componen ese subsector y que se elabore
un plan de intervencién con una secuenciacion correcta (véase el recuadro 11).

' Recuadro 11. Planificacion y secuenciacion de la facilitacion

para subsectores concretos en Laos

Enterprise and Development Consultants (EDC) de Laos ha iniciado un programa
de apoyo a las pequefas y medianas empresas forestales. EDC se cre6 como

una empresa consultora para el desarrollo empresarial. Con fondos de la FAO,
EDC empez6 a recopilar material sobre PYMEF para establecer prioridades y
secuenciar las actividades.

Basandose en el andlisis de varias cadenas de valor de PYMEF, decidieron
seleccionar cuatro para su posterior desarrollo: muebles de bambu y ratan,
corteza de morera y dos hierbas medicinales, galangal y cardamomo. El analisis
de la cadena de valor hizo posible caracterizar dos tipos principales de PYMEF:
los productores en el &mbito rural y los transformadores/comerciantes con base
en las ciudades.

Una vez realizada esta seleccion y analisis, el primer paso fue interactuar con
los grupos de productores del ambito rural, para hablar de sus necesidades
y animarles a trabajar como grupo, para que el apoyo resultara mas facil,
tanto el de EDC como el de varios proveedores de servicios financieros y de
desarrollo comercial.

El siguiente paso fue establecer un sistema de comunicacion que ofreciera
informacién de mercado a nivel de aldeas, asi como un sitio web para
estimular la interrelacion a un nivel nacional y aumentar el interés por los
productos en desarrollo.

A medida que el trabajo ha ido avanzando, la facilitacién en el ambito rural
esta llevando a la creacion de grupos de productores, que pueden vincularse
mas facilmente con servicios financieros e instituciones de formacion
empresarial.

La adecuada participacién de las propias PYMEF es un factor clave. Un
buen punto de inicio es organizar un taller en una fase temprana con estos
clientes, para realizar ejercicios sobre el desarrollo de una visién conjunta. Un
«ejercicio de visualizacidon» simplemente permite que las empresas escogidas
manifiesten sus aspiraciones, adecuando el formato del ejercicio al tipo de
empresa involucrada.

Existen varias herramientas que pueden ayudar a clarificar la vision de los
programas de apoyo empresarial (véase el recuadro 12). En el recuadro 13 se
describe un ejemplo de un ejercicio de visualizacién pictérica realizado con
recolectores de lena indios. Este tipo de ejercicios puede allanar el camino
hacia un anaélisis participativo de la cadena de valor como el descrito en mayor
detalle en el moédulo 10.



El concepto fundamental es bastante sencillo: interactuar con un amplio sector
de los grupos de interés del mercado para saber reconocer los obstaculos y
las oportunidades del sistema de mercado y permitirles construir sus propias
estrategias, para tratar de salvar los obstaculos y aprovechar las oportunidades.
Practical Action destaca de su trabajo en Bangladesh, Perd, Sri Lanka, Sudan
y Zimbabue que pasar del andlisis a la accion depende de «las relaciones, el
conocimiento y la confianza generada a lo largo del proceso; y que las acciones
concretas son acordadas por los actores del mercado para mejorar el sistema
de mercado (compuesto por el entorno empresarial, la cadena de mercado
y los proveedores de insumos y servicios)».*® Un taller facilitador/cliente al
inicio del proyecto para debatir la visiéon del programa y los resultados puede
contribuir a que las cosas empiecen con buen pie (véase el médulo 3).

'Recuadro 12. Empleo de un marco 3R (en inglés Rights,

Responsibilities, Revenues: derechos, responsabilidades y
beneficios) para reorientar el apoyo a las pequefas empresas
forestales en Etiopia: un ejemplo de ejercicio de visualizacién

En Etiopia el Proyecto de manejo forestal participativo sobre productos forestales
no maderables (Proyecto PFNM-MFP) habia adoptado inicialmente la filosofia

de «reducir la presion sobre el bosque mediante la domesticacion de productos
forestales no maderables», con un énfasis especial en la produccion de miel
casera, combinandola con iniciativas para la mejora de la agricultura y el manejo
de tierras.

El proyecto cre6 instituciones sin animo de lucro (asociaciones de manejo forestal)
para que se centraran en la proteccion forestal, ademas de otras instituciones
comerciales (sociedades limitadas) para vender productos forestales no maderables
domesticados, y para eliminar al intermediario y obtener asi un mejor precio.

Con un éxito limitado en la conservacién forestal, el equipo exploré junto con los
miembros de las comunidades, cuales eran sus percepciones sobre lo que significa
progreso. Adaptaron el método de las 4R (abandonando la cuarta R: relaciones)
para buscar incentivos para el manejo forestal.

Emplearon el método siguiente: en primer lugar, pidieron a los aldeanos que
describieran en unas tarjetas los criterios de (i) percepcion de la garantia sobre
los derechos o la propiedad, antes y después del proyecto; (ii) percepciéon

de responsabilidad hacia el manejo forestal; e (iii) indicadores de ingresos
procedentes del bosque como porcentaje de los ingresos totales del hogar.

Tras hablar sobre estas tarjetas y agruparlas, se le dieron a cada persona 10 semillas
que debian colocar en dos circulos por categoria: una para antes del proyecto, y
otra para el proyecto MFP (10=100%, 0=0%). Fueron colocando las semillas, una

a una, en los circulos, segun su percepcion de cada criterio. A continuacién se
calcularon los porcentajes para cada categoria, antes y después del proyecto.

La percepcion sobre los derechos aumenté de un 33,75 a un 55 por ciento. La
percepciéon de «responsabilidad» se incrementé de un 38,75 a un 56,25 por
ciento. No obstante, la percepcién sobre «ingresos» disminuyé de un 66,25 a un
65 por ciento. En la discusion posterior el equipo del proyecto se dio cuenta de
que debia adoptar una filosofia distinta a la «conservacion mediante el uso»,
para que en lugar de disminuir la presién sobre el bosque el equipo intentara
ayudar a las pequeias empresas forestales a obtener dinero de las areas
forestales, proporcionando con ello un incentivo mayor a las comunidades para
conservar el bosque.

Alineando la vision del proyecto con la de las pequefas empresas forestales que

trabajaban en los bosques, el programa ha realizado avances considerables y
también se ha ajustado a otros proyectos de MFP en Etiopia.

50. Griffith y Osorio, 2006.
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Figura 3. Ejercicio de visualizacion para percibir las esperanzas
de los recolectores de lefia indios para sus empresas
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' Recuadro 13. Ejercicio de visualizacion para percibir las

esperanzas de los recolectores de lefia indios para sus empresas

En el cuarto encuentro internacional del Grupo de Aprendizaje de
Gobernanza Forestal, celebrado del 4 al 7 de diciembre de 2007 en Bhopal,
India, se llevaron a cabo una serie de ejercicios de visualizacién con varias
PYMEF. El tema internacional del encuentro, «Hacer que las pequefias
empresas forestales funcionen mejor en pro de una justicia social en la
silvicultura», incluyé un trabajo practico sobre el terreno, para exponer las
esperanzas y los temores de las PYMEF ante un publico internacional.

Los recolectores de lefa se reunieron en las afueras de Bhopal, en una
comunidad asignada para una explotacién forestal conjunta. Tras las
presentaciones y una descripcion de las expectativas, se distribuyeron
unas hojas de papel tamafio A4 y marcadores. Se pidi6 a los asistentes
que dibujaran lo que creian que seria una situacion ideal para ellos y para
sus empresas. Recalcando que todas las ideas eran validas, se pidi6 a los
recolectores que explicaran al grupo el significado de su dibujo. Los dibujos
se colocaron en un tablero y, si el tiempo lo hubiera permitido, podrian
haberse agrupado por similitud. Surgieron elementos comunes como base
para posteriores debates, como el deseo de trabajar juntos para compartir
los gastos de transporte o la necesidad de mantener la base de recursos.

Paso 5. Disponga de una estrategia de salida adecuada a
los recursos y a la cronologia del programa de facilitacion
Las actividades de facilitacion cambian con el tiempo, a medida que las
empresas (y los facilitadores) evolucionan. Los facilitadores proporcionan
informacién para iniciar la accion, presentan a los diferentes actores unos
a otros, ayudan a agrupar a los productores en organizaciones Utiles,
fomentan la capacitacion entre los proveedores de servicios y promueven la
creacion de sistemas que vinculan a las PYMEF del mercado principal con los
proveedores de servicios de los mercados de apoyo.
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Con un sinndimero de posibles subsectores en los que colaborar y de nuevos
candidatos que precisan ser orientados en la direccién adecuada, a menudo
falta un punto final evidente para la facilitacion, incluso la necesidad de tal
punto final. Si la facilitacién forma parte de un mandato institucional y se
pueden conseguir fondos de mudltiples iniciativas en curso, el papel de la
facilitacion podria perdurar de forma util, pero en la vida real suelen intervenir
problemas de indole practica, como el agotamiento de los fondos para un
proyecto. Con tales restricciones, es evidente que una estrategia de salida clara
serd Util para todos los participantes. ; Pero, como salir sin que lo que ha estado
intentando construir se venga abajo? Recientes debates en la red SEEP (http://
www.seepnetwork.org) muestran que no existen manuales exhaustivos para
ayudar a los facilitadores a disefar buenas estrategias de salida o a valorar
cuando es adecuado salir. A pesar de ello, indicamos a continuacién algunos
puntos clave adaptados de tales debates:*'

Comunicar a los grupos de actores del mercado, de forma clara y desde

un inicio, cudl es su papel como facilitador y hasta cuando duraran las

subvenciones.

Permanecer en un segundo plano a lo largo de todo el proceso, tanto

como sea posible, y crear espacios y oportunidades para el didlogo entre

los actores del mercado. El mercado es de ellos, no de usted.

No prometa una colaboracion indefinida que no puede cumplir.

Evite los subsidios siempre que sea posible.

Tenga bien claro el sentido comercial de lo que esté intentando facilitar y

reviselo constantemente.

Establezca indicadores de éxito explicitos que incluyan la participacion de

organizaciones incipientes que puedan asumir el papel que actualmente

esta usted desempenando.

Haga un seguimiento de estas organizaciones incipientes durante periodos

convenidos, generalmente dictados por sus recursos o por la extension del

proyecto. Un interés comercial por su parte es sefial de que podra dejar las

acciones de facilitacion en sus manos. La falta de interés comercial podria

indicar que deberia usted retirarse.

Implique a los proveedores de servicios relevantes, tanto publicos como

privados, desde el inicio del disefio del programa, para que vayan

desarrollando relaciones continuadas con el mercado principal.

Mantenga un didlogo con multiples grupos de interés y utilice la intuicion,

tanto la de ellos como la suya propia, para saber cudndo es conveniente

pasar a algo nuevo.

Paso 6. Encuentre formas de mantenerse en contacto
con las personas a las que estd intentando ayudar

Saber cémo definir la secuencia de las actividades y cuando retirarse requiere
una buena comunicacién. Es por ello que el desarrollo de una estrategia de
comunicacion desde un principio es una consideracion fundamental para
cualquier programa de apoyo (véase el modulo 9 para mas detalles).

51. Osorio, 2008.
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5.3 Sugerencias utiles

Cuanto més haga de la facilitacion del apoyo empresarial parte integral
de sus otros objetivos ambientales y de desarrollo, mas sostenible seran el
trabajo y los resultados.

Piense en la facilitacién como un circulo continuo de diadlogo: detectar un
punto de acceso, posibilitar una intervencion, encontrar una estrategia
de salida y fomentar didlogos posteriores. Puede empezar por cualquier
punto, siempre y cuando siga avanzando.

La informacién de todo tipo es la fuerza vital de una buena facilitacion. Si
carece de ella, establezca vinculos con personas que sf la tengan.

Empiece con los subsectores mas prometedores y con las pequenas
empresas forestales mas motivadas. Nada fomenta el éxito como el propio
éxito, y el deseo de intentarlo y de volverlo a intentar. En cambio, poca
cosa podra hacer para cambiar el hecho de que un elevado porcentaje de
pequefas empresas fracasan.

Trabaje codo a codo con los clientes a quienes estd intentando apoyar.
Cuanto mas los conozca, de mayor utilidad les sera.

5.4 Informacion adicional

El EDIAIS (Servicio de informacion sobre la valoraciéon del impacto del
desarrollo empresarial) enumera algunos pasos genéricos necesarios para
facilitar el apoyo empresarial:>?
http://www.sed.manchester.ac.uk/research/iarc/ediais/pdf/
HowtoSupportBusinessDevelopmentServices.pdf

Documento de trabajo 2006 sobre el desarrollo en el sector privado, donde se
describen varios puntos de acceso para la facilitacién del apoyo empresarial y
cémo estos pueden convertirse en un programa de trabajo:>?
http://www.bdsknowledge.org/dyn/bds/docs/497/PSDReader2006.pdf

Un reporte para GTZ examina cémo planificar y definir la secuencia de las
actividades, sefialando que no se debe subestimar el tiempo que se precisa
para crear una sensibilizacién general acerca de la necesidad de un «desarrollo
de sistemas de mercado» como enfoque:*
http://www.value-chains.org/dyn/bds/docs/525/Implementation_BDS_
concept_0206.pdf

52. EDIAIS, 2003.

53. Miehlbradt y McVay, 2006.
54. Waltring, 2006.
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6.1 Proposito

Esta herramienta describe formas de vencer la falta de informacion generalizada
sobre pequefas empresas forestales, que dificulta la prestacién de servicios y
la toma de decisiones. Describe maneras Utiles de empezar a recopilar datos
sobre la magnitud, naturaleza y desafios a los que se enfrentan tales empresas
en distintos pafses. Presenta un conjunto de diferentes categorias sobre las
cuales se deben recopilar datos, para mejorar la visibilidad del sector, identi-
ficar sus principales subsectores, valorar dentro del ambito empresarial algunas
de las principales oportunidades y limitaciones, y establecer prioridades para
las areas de intervencion.

6.2 Descripcién

Paso 1. Decida para qué es el diagnéstico

Un diagnostico de PYMEF es un estudio preliminar que ayuda a una institucion
nacional a conocer las pequefias empresas forestales y el tipo de apoyo que
precisan (véase el recuadro 14). Recoge informacion relevante que permitird
a los facilitadores trazar el camino a seguir. No se supone que tiene que ser
el documento definitivo sobre todos los aspectos de las PYMEF de un pafs, ni
necesariamente cubrir todas las cadenas de valor forestales. De hecho, muchos
de los modulos siguientes de este manual ampliardn la comprension del
facilitador sobre ciertas areas del apoyo empresarial (p. e]. el modulo 7 sobre
descripcion y evaluacién comparativa de los servicios de apoyo; el médulo 10
sobre andlisis de cadenas de valor; o el mddulo 16 sobre andlisis para el cambio
de politicas).

Un diagndstico se supone que debe ofrecer un punto de inicio en el proceso de

facilitacion y ser lo mas exhaustivo posible (es decir, cubrir tantos subsectores

forestales y cadenas de valor tan detalladamente como el tiempo y los recursos

lo permitan). La experiencia con los equipos del pais que intervienen en la

alianza Forest Connect demuestra que el proceso de realizar un diagnéstico

de PYMEF puede contribuir a obtener algunos objetivos Utiles, tales como:

® Aumentar la familiarizacion del personal institucional con los actores clave
y con los programas que afectan a la pequefia empresa forestal o que ya
estan involucrados en el apoyo

® Elevar el perfil de la importancia de las PYMEF para que reciban la atencién
de los responsables politicos y de los proveedores de servicios comerciales
y financieros

® Proporcionar una base de informacion sobre la cual planificar la facilitacion
del apoyo empresarial (por ejemplo, identificando a grupos de PYMEF
que se enfrentan a retos similares, que podrian trabajar juntos de forma
Gtil en una asociacion y ser una clientela rentable para los proveedores de
Servicios)

® Empezar a identificar desafios concretos de las cadenas de valor, para
posteriores investigaciones detalladas (como se indica en los subsiguientes
modulos de este manual)

o/




' Recuadro 14. Realizaciéon de un diagnoéstico de las pequefias

empresas forestales de Burkina Faso

Debido al tipo de bosques de Burkina Faso y otras regiones del Sahel, las
pequeias empresas forestales basicamente se dedican a los productos
forestales no maderables (PFNM). Dentro del marco de Forest Connect, la
ONG Tree Aid llevé a cabo una serie de actividades, entre ellas un estudio

de diagnostico sobre las pequerias empresas forestales de Burkina Faso. Los
principales objetivos del estudio fueron: rellenar las lagunas de informacién
existentes sobre el funcionamiento y el nimero de PYMEF que existen en
Burkina Faso, destacar los tipos de PYMEF, sus productos y mercados, y poner
de manifiesto el potencial y los retos a los que se enfrentan estas empresas.

El estudio se basé en una revisiéon de la documentacién y de las encuestas

ya realizadas sobre PYMEF. Las encuestas se llevaron a cabo en marzo de
2008 y se basaron en cuestionarios individuales o grupales, y entrevistas
semidirigidas con diferentes categorias de actores: productores/recolectores,
transformadores, comerciantes y servicios de apoyo del sector de los PFNM.
También se incluyeron en el estudio las asociaciones de PYMEF.

Durante el transcurso de este estudio se encuesté a un total de 169 actores
que trabajan con doce PFNM principales en las seis regiones. Ademas, varias
estructuras de apoyo que trabajan directamente (apoyo directo a PYMEF) o
indirectamente (apoyo a PYME o a microempresas en general) en el sector
forestal se reunieron para este estudio en Bobo-Dioulasso, Fada O’'Gorman,
Ouagadougou, Ouahigouya y Tenkodogo.

El diagndstico concluyé que, en general, el sector de PFNM de Burkina Faso
ha sido descuidado, carece de estructura y suele ser informal, pero tiene

un elevado potencial de desarrollo en los &mbitos de mejora econémica,
nutricion, salud y medioambiente. El estudio recomendé tomar varias
medidas sobre legislacion, desarrollo de mercado y servicios de apoyo. Se
han distribuido mas de 1.000 ejemplares impresos de la version francesa en la
subregién de Africa occidental. La demanda se esta incrementando y se han
enviado mas copias electrénicas en inglés a todo el mundo.

Paso 2. Clarifique los términos usados en el diagnéstico
A los facilitadores no siempre les queda claro qué representa exactamente
una pequena empresa forestal. De hecho, la definicion de empresa forestal
y si esta es «micro», «pequefa», «mediana» o «grande», puede variar segun
el pais. Generalmente, es mejor empezar con una definicion amplia, que
incluya tanto a empresas de productos que venden madera o productos
forestales no maderables, como a empresas de servicios que venden servicios
de manejo forestal, turismo, conservacion o protecciéon del medio ambiente,
o de la fauna silvestre. Sin duda, conviene incluir a empresas tanto formales
como informales, aun cuando las estadisticas de estas Ultimas sean dificiles de
encontrar, porque suelen ser la mayoria.

Paso 3. Decida el equipo adecuado de investigadores

que llevara a cabo el diagnéstico

Existen diversas consideraciones importantes a la hora de escoger quién debe

llevar a cabo un diagnoéstico de PYMEF.

® Debido a que el diagnéstico proporciona una excelente oportunidad de
empezar a establecer relaciones y contactos relevantes, que mas adelante
seran de ayuda en la facilitacion, como minimo un miembro del equipo
deberfa proceder de la institucion centralizadora nacional propuesta.

® Cualquier diagnostico requiere un compromiso con una gran variedad de
informadores de contextos muy distintos, desde encuentros personales con
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legisladores hasta reuniones colectivas de productores de bosques comunitarios.
Serfa interesante contar con una persona en el equipo que fuera una buena
comunicadora y que estuviera familiarizada con métodos participativos.

® Puede haber problemas con el idioma. En muchos casos, las PYMEF se ven
marginadas precisamente por barreras de comunicacion, ya que hablan
lenguas locales en lugar del idioma nacional. Es imprescindible contar con
alguien que conozca los dialectos locales.

® Tanto la gestibn empresarial en general, como la forestal en particular,
precisan de aptitudes complejas. Para entender qué esta sucediendo sobre el
terreno, es conveniente que el equipo de diagnéstico posea tales aptitudes.

® Por Ultimo, esta el tema del costo. Cuando sea imposible reunir un equipo
multidisciplinario de composicién ideal, intente decantarse por quienes sean
capaces de comunicarse con los actores clave y pertenezcan a la institucion
centralizadora nacional. Un tema importante, especialmente cuando hay méas
de un equipo de campo recopilando informacion, es formar adecuadamente
a los encuestadores/recopiladores de datos. Si fuera posible, realice un breve
ejercicio piloto para poner a prueba los cuestionarios o técnicas de entrevista,
para que la informacion resulte coherente y de calidad.

Paso 4. Involucre a personas clave que puedan ofrecerle
retroalimentacion

Si uno de los objetivos del diagndstico es elevar el perfil de las pequenas
empresas forestales entre los responsables politicos, es importante incluir a
dichas personas en el disefio del diagndéstico. Un taller de iniciacion, ademés de
poner los borradores a disposicién de los responsables clave (p. €j. de depar-
tamentos forestales u otros programas de apoyo empresarial e instituciones
financieras) para que puedan comentarlos antes de su publicacion, puede
elevar el perfil del reporte. De todos modos, no solo los responsables politicos
deben estar implicados: también es importante crear un grupo de revision que
compruebe la exactitud de la informacion y su interpretacion.

Paso 5. Elabore un marco de presentacion de reportes
que cubra todas las areas de interés y que tenga una
estructura logica

La calidad de cualquier diagnostico suele depender del grado en que la
informacién es sistematicamente recopilada, bajo diferentes categorias y en
distintos lugares. Con demasiada frecuencia, un costoso trabajo de campo tiene
como resultado conclusiones anodinas, simplemente porque los investigadores
no llevaban una lista de control con las cuestiones relevantes para cubrir todas
las areas de interés, porque no anotaron las respuestas o porque pasaron cosas
por alto al analizar todo el material perteneciente a una categoria concreta.

En el reporte escrito se suelen olvidar las citas de los grupos de informadores
clave sobre perspectivas de cambio de politicas, o bien la traduccién las
distorsiona, simplemente por falta de una documentacién meticulosa. Los
datos numéricos, por ejemplo sobre volumen de produccién y costos, suelen
ser los mas convincentes para los legisladores, pero también son los mas
descuidados por los investigadores.

Empiece por determinar las diferentes categorias de informacion para las que
desee recopilar datos. Por ejemplo, para la serie de diagnosticos que IIED
realizo sobre PYMEF®>> se utilizé la siguiente estructura:

55. Auren y Krassowska, 2003; Lewis et 4/, 2003; May et 4/., 2003; Saigal y Bose, 2003; Sun y Chen,
2003; Thomas et &/., 2003; Kambewa y Utila, 2008; Nhancale et 4/., 2009.
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Antecedentes

® La naturaleza y la extensién de la silvicultura en el pafs

® Trabajo anterior en el que se basa este diagnostico

® Objetivos de este diagndstico y cémo se llevod a cabo

Situacién actual de las PYMEF

® Definiciones nacionales de PYMEF

® Tipologfa de las diferentes PYMEF de productos y servicios, con un
cuadro sindptico que describa su magnitud (p. ej. lefa y carbdn,
recolectores y transformadores de PFNM, extraccion de madera,
transformadores primarios, transformadores secundarios, proyectos de
fauna silvestre y turismo)

® Descripcion maéas detallada de los subsectores (incluyendo cifras,
magnitud, empleo, ubicaciéon, modelos de propiedad, estructura de la
cadena de valor, vinculos con otras empresas)

Gobernanza

® la naturaleza, influencia y eficacia de las politicas e instituciones que
tienen relacion con las PYMEF, tanto dentro como fuera del sector forestal

® Qué politicas y leyes afectan a las PYMEF, incluyendo variaciones debidas
a la descentralizacién (p. ej. registro de empresas, leyes laborales,
derechos sobre el uso y la tenencia de tierras, derechos de extraccion
forestal, valoraciones del impacto ambiental, permisos de transporte,
permisos de exportacion)

® Como se interpretan y aplican las leyes sobre el terreno (NB: puede que
exista una gran discrepancia entre la politica y la practica)

® Grados y tipos de formalidad, informalidad (e ilegalidad)

Mercados y finanzas

® Fuentes de informacién sobre el mercado

® Tendencias generales y perspectivas percibidas sobre los diferentes

subsectores de productos a la luz de la globalizacién

Patrones de inversion (incluyendo inversién extranjera directa)

Balance de las oportunidades de mercado interno comparadas con las de

exportacion y los desafios que ambas implican

® Naturaleza, accesibilidad y consiguiente alcance de los servicios de

ayuda econdmica

Seguros o temas colaterales

Otras reglas sobre ingresos y finanzas, y la burocracia que afecta a

la rentabilidad

® Programas de apoyo y qué ofrecen

Temas laborales, asociaciones y apoyo empresarial

® Condiciones generales de empleo, posibilidades de representacién

® Numero y tipo de grupos formales e informales

® Sus objetivos principales

® Qué ofrecen a las empresas miembro en términos de organizar y agrupar
la produccion, formacién, control de calidad y representacion de la
politica comercial

® Manejo de conflictos

® Tipos y escala de otros proveedores de servicios empresariales externos

® Percepcion de la eficacia del apoyo

Desafios, oportunidades y conclusiones clave

® Lista priorizada de los obstaculos a abordar

® Subsectores clave con posibilidades de mejora

® |deas sobre quién deberia hacer qué para que todo ello ocurra



' Recuadro 15. Recogida de informacién para el diagnéstico

de las PYMEF en Mozambique

A mediados de 2008, un equipo compuesto por un especialista en silvicultura
comunitaria, dos nuevos promotores de pequefas empresas de la ONG Centro
Terra Viva y un profesional forestal de la Universidade Eduardo Mondlane,
salieron a recopilar datos sobre las PYMEF en Mozambique. Estructuraron la
recopilaciéon de datos en siete apartados: material introductorio, datos sobre
subsectores y empresas PYMEF, gobernanza, mercado y finanzas, vinculos y
asociaciones, y temas laborales.

El equipo realizé una revisién de la documentacion en Maputo. Aunque habia
pocos documentos especificos sobre PYMEF en Mozambique, varios estudios que
analizaban el sector forestal o las pequefas y medianas empresas en general
ofrecieron un buen punto de partida.

A continuacion, el equipo disefié una estrategia de muestreo y realizé visitas
de campo en las diez provincias (dieciséis distritos en total). Varias provincias
contaban con dos puntos de trabajo, segun la proporcion de cobertura forestal
de la provincia estimada por Marzoli en 2007. Dentro de cada distrito, el
equipo seleccioné empresas y realizé las visitas de modo que como minimo
una empresa de cada tipo (cuando procedia) era entrevistada. Tomaron la
decision sobre qué empresa visitar en concreto (del mismo tipo) con un criterio
practico, principalmente por su accesibilidad. El personal gubernamental

del distrito desempend un importante papel al ayudar a los investigadores

a identificar empresas Utiles para la investigacion y a traducir, cuando fue
necesario. Utilizaron entrevistas semiestructuradas para valorar las principales
oportunidades y limitaciones.

El equipo de investigacién realizé también un programa de entrevistas
semiestructuradas a profesionales y académicos implicados en el sector, para
corroborar lo encontrado en la documentacién existente. Hicieron circular
cuestionarios entre profesionales de departamentos forestales a nivel
nacional, provincial y de distrito, entre propietarios de empresas forestales y
proveedores de servicios.

Paso 6. Disefie una estrategia y un proceso para la recogida

de informacién

Los presupuestos de investigacion raramente permiten recopilar toda la

informacién deseada. El truco consiste en equilibrar diferentes ingredientes y

presupuestarlos. Quiza seria conveniente recoger informacién mediante los

siguientes métodos (véase el recuadro 15):

® Revision de documentacion ya existente: no malgaste los esfuerzos de
otros investigadores. Muchas veces suele haber informacion abundante
y util sepultada bajo reportes de consultoria y similares no publicados.
Obtenerlos de los contactos clave y referenciarlos adecuadamente puede
proporcionar una buena base de conocimientos.

® Las visitas de campo, centradas tal vez en dreas forestales o en grupos de
subsectores especialmente importantes, ofrecen una vision fiel de lo que esta
ocurriendo en distintas zonas del pais. El muestreo estadistico puede emplearse
para extrapolar las estimaciones nacionales sobre las PYMEF: ndimero, tipos,
cifras de empleo, niveles de actividades que aportan valor anadido, etcétera.
No subestime la importancia de tomar fotografias o clips de video, ya que
pueden ayudar a componer un producto final mas atractivo y persuasivo.

® Lasentrevistas (tanto sobre el terreno como telefénicas) le permiten conocer
las perspectivas de los propios empresarios, de autoridades gubernamen-
tales de distinto nivel y de los proveedores de servicios u organizaciones
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de apoyo. Resulta especialmente til entrevistar a distintas personas de la
cadena de valor (p. ej. el recolector de miel, el transformador o el tendero
del pueblo) ya que ello puede ayudar a detectar tensiones y trabas para la
mejora. Obtener citas directas, permitiendo que las personas hablen de los
temas con sus propias palabras, puede ser sorprendentemente eficaz a la
hora de plantear una cuestién importante.

® El didlogo es una herramienta muy Util para mejorar la calidad y divulgar
los resultados. Puede que desee convocar una reunion para hablar sobre su
proyecto de informe (para obtener una critica y para que sus conclusiones
se arraiguen en la mente de los participantes). Si desea ir mas alla, puede
dejar que grupos de actores debatan y presenten sus recomendaciones
clave unos a otros. Por ejemplo, pida que un grupo de actores determinado
escriba en unas tarjetas sus principales problemas y recomendaciones, deje
que ellos mismos las agrupen, eligiendo democraticamente los temas que
ellos consideran més importantes. Una vez que cada grupo haya ordenado
sus ideas, un vocero elegido puede presentarlas en un debate estructurado
con los demas grupos. El método de debate abierto de O'Hara®® funciona
especialmente bien en estos casos (véanse la figura 4 y el recuadro 16).

Figura 4. Miembros de Forest Connect discutiendo el futuro de
la alianza mediante el método de didlogo abierto

© Duncan Macqueen

Paso 7. Valide primero y presente después el diagnéstico
Recoger informaciéon atil es solo el principio. Es imprescindible que dicha
informacion pase después por una revision por pares, tal vez utilizando los
grupos de retroalimentacion descritos anteriormente en el paso 4. Algunos
equipos del pais llevaron a cabo un taller de validacién, donde se presentd
el borrador de la informacion y se invitd a hacer comentarios. Esto también
puede resultar Util para subsanar las lagunas de conocimiento.

Una vez finalizado el diagndstico, hay que presentarlo bien y a las personas
adecuadas. La presentacion es algo fundamental. Unos graficos claros pueden
revelar lo que dice el reporte y deberian mostrar los datos de forma que
quien los vea piense en el contenido de lo que se esta diciendo en el texto.”’

56. O'Hara, 2007.
57. Tufte, 2001.



' Recuadro 16. Empleo de un debate abierto para expresar

las recomendaciones sobre politicas de diferentes actores,
tras la publicacion de un diagnéstico sobre las empresas de
carbén en Malaui

En teoria, la produccién de carbén en Malaui puede ser autorizada segun
un plan de manejo sostenible, pero hasta la fecha no se ha emitido ninguna
licencia a pesar de que el carbdn es la tercera industria de Malaui, después
del tabaco y del té. Un diagnéstico nacional sobre la produccion de carbén
(«Carbon: la realidad»), que mostraba la magnitud de esta fuente de
energia ilegal pero potencialmente verde y mitigadora de pobreza, se
presento oficialmente en diciembre de 2008 con ocasiéon de un encuentro
internacional del Grupo de Aprendizaje de Gobernanza Forestal.

Para que los responsable politicos asistentes estuvieran bien informados
sobre los resultados, algunos de ellos visitaron a distintos grupos de

actores, incluyendo productores de carbén, nuevos comités comunitarios de
codireccién y un grupo ecologista local que trabaja con el Departamento
Forestal para abolir la produccion ilegal de carbén. Cada grupo por
separado compartié sus ideas sobre cual pensaban que era el principal
problema y cuales eran sus recomendaciones sobre politicas. A continuacién,
los grupos se juntaron para un debate abierto, disenado especialmente para
expresar las opiniones divergentes y ofrecer la oportunidad de justificarlas y
después debatirlas. El punto fuerte de un debate abierto es que no permite
que ningun individuo domine la discusion.

En aproximadamente 2 horas, 60 personas debatieron 4 recomendaciones
distintas sobre politicas. El debate abierto se preparé colocando 4-5 sillas en
el centro de la sala, unas frente a otras. Unas 60 sillas mas se colocaron en
circulo, donde la mayoria de las personas se sentaron. Se usé un rotafolio
para mostrar solo una de las recomendaciones. El presentador elegido

para esa recomendacion tenia tres minutos caminando por el centro para
justificar su opcion, antes de sentarse. A continuacion los oyentes (ya
estuvieran a favor o en contra) podian ir a sentarse en el centro para debatir
el tema. Solo los que estaban sentados en el centro podian hablar durante
un minuto. Solo se permitia hablar a una persona a la vez, segin quien
llegara primero al circulo central, donde habia varias sillas libres. Una vez
que habian expresado su opinién, debian salir del centro, volver al circulo
exterior y esperar hasta que como minimo otra persona hablara y hubiera
una silla vacia antes de regresar de nuevo al centro. Después de que todos lo
que querian hablar lo hubieran hecho, el proponente inicial tenia un minuto
para responder. Las tarjetas que indicaban el tiempo (una decia «3 minutos»,
otra «30 segundos» y otra «Pare») resultaron utiles para que el facilitador
controlara el tiempo.

Resulté muy conmovedor escuchar a los productores de carbén pobres
argumentar con las bien intencionadas autoridades encargadas de la
conservacion de los bosques sobre su necesidad vital de ganarse el sustento.
En este caso, el debate abierto terminé cuando se terminaron de discutir todas
las posturas. También es posible concluir colocando una tarjeta en un lado

de la sala con las palabras: «Estoy de acuerdo» y otra en el otro extremo que
diga: «No estoy de acuerdo», y pidiendo a la gente que se acerque a la tarjeta
con la que mas se identifique, a medida que se van debatiendo las diferentes
posturas. Preguntar si alguien ha cambiado de opinién sobre el tema durante
el debate y por qué lleva el debate a su conclusion.

Las imagenes llamativas y de interés humano ayudan a que las publicaciones
sobresalgan entre las miles de hojas escritas que saturan las mesas (o los
buzones de correo electrénico). Unos rapidos experimentos realizados durante
congresos internacionales han demostrado que el mismo material presentado
con una cubierta de color suscita mucho mas interés que su alternativa en
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blanco y negro. Procure que los reportes sean sucintos, inesperados (p. ej. con
nuevos datos), creibles (p. ej. respaldados por datos cuantitativos), concretos
(p. €j. con abundantes ejemplos) y basados en historias e imagenes que
conecten con las emociones de la gente y hagan que los recuerden.>®

Una vez lista la publicacion, su presentacién oficial puede llamar la atencion de
las personas relevantes. Establecer contactos con los medios de comunicacion
(p. €j. mediante una vinculaciéon con un club de prensa) y preparar un comuni-
cado de prensa de interés periodistico pueden ayudarle a difundir sus mensajes.

6.3 Sugerencias utiles

Trabaje con socios locales para localizar a un autor destacado con suficiente
experiencia y comprension del sector de la empresa forestal para que
escriba un buen articulo.

Tomese su tiempo para desarrollar unos criterios detallados para las
diferentes categorias de informacién que serfa conveniente recopilar.
Destaque la importancia de los datos numéricos en temas como:
consumo nacional de diferentes tipos de productos, volumenes y valores
de exportacion, areas de tierra asignadas a la produccién de las PYMEF,
numero de empresas, cifras de empleo, facturacion, etcétera. Estas cifras
pueden desempenar el doble papel de elevar el perfil del sector (una vez
publicado el diagnostico) y de ayudar al facilitador a establecer prioridades
sobre qué subsector concreto es mejor para concentrar sus actividades.

Anada también descripciones cualitativas. Puede resultar muy convincente
grabar las palabras de los gestores de pequefias empresas forestales
cuando hablan de sus percepciones sobre oportunidades y limitaciones.

Invierta en un proceso de revision concienzudo. Si fuera posible, consiga que
algunos de los grupos nacionales de interés involucrados en actividades de
apoyo a la pequefia empresa comenten los resultados y divulguen su labor.

Comparta el reporte con individuos y en eventos clave para ir aumentando
el apoyo al programa.

6.4 Informacion adicional

No existen directrices para la elaboracion de reportes de diagnéstico sobre
PYMEF, pero si abundantes ejemplos que podrén darle ideas, tanto sobre
fortalezas como debilidades.>® Véase por ejemplo:
http://www.iied.org/pubs/pdfs/9538IIED.pdf
http://www.iied.org/pubs/pdfs/13546lIED.pdf
http://www.iied.org/pubs/pdfs/13553IIED.pdf

58. Heath y Heath, 2007.

59. Auren y Krassowska, 2003; Lewis et &l., 2003; May et &l., 2003; Saigal y Bose, 2003; Sun 'y Chen,
2003; Thomas et /., 2003; IIA, 2008; Kaboré et /., 2008; Kambewa y Utila, 2008; Nhancale et &l.,
2009; Gebremariam et &/., 2009; Luo et &l., 2009; Phimmavong y Chanthavong, 2009; Utz Che,
2009; ANSAB, 2009; Osei-Tutu et &l., 2010.


http://www.iied.org/pubs/pdfs/9538IIED.pdf
http://www.iied.org/pubs/pdfs/13546IIED.pdf
http://www.iied.org/pubs/pdfs/13553IIED.pdf
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7.1 Proposito

Esta herramienta describe los pasos mediante los cuales los facilitadores
pueden identificar y localizar proveedores de servicios para pequefnas empresas
forestales. Introduce elementos, explorados mas adelante en la descripcién del
mercado y el anélisis de la cadena de valor (médulo 10), y explica como valorar
comparativamente a los proveedores de servicios, de modo que las PYMEF
puedan escoger al proveedor de servicios adecuado: uno que ofrezca una
buena relacion calidad-precio. Otro elemento clave es la interaccion con las
PYMEF para motivarlas a trabajar con proveedores de servicios, ya que esto
suele requerir una inversién inicial y un pago por servicios que tal vez no estén
dispuestas a realizar en un principio.

7.2 Descripciéon

Paso 1. Piense primero en la naturaleza de las PYMEF
que requieran provisiéon de servicios

Una de las funciones mas utiles de un facilitador es la capacidad de poner en
contacto a las PYMEF con personas que puedan ayudarlas. Este modulo esta
disefado para ayudar en la toma de decisiones a la hora de identificar y evaluar
proveedores de servicios (o vendedores, como a veces se les llama).

Una de las limitaciones importantes para el desarrollo y el mantenimiento de las

PYMEF en diferentes contextos es la falta de servicios de apoyo y de recursos

de extensién capacitados. Existe una gran cantidad de potenciales servicios de

apoyo que podrian marcar la diferencia. Para facilitar la comprensién, hemos

clasificado las PYMEF en cuatro categorias para que los facilitadores puedan

adaptar el asesoramiento a las necesidades especificas de las PYMEF que estén

apoyando. Las categorias se basan en escala y fase de evolucion:

® Grupo | - Variedad de productos y generalmente para fines de subsistencia.
En la mayoria de los casos, estas PYMEF estan basadas en una actividad
estacional y no funcionan todo el afo. Suelen pertenecer a familias de muy
bajos ingresos y son las mujeres quienes suelen gestionar las actividades.
En muchos casos la empresa podria ser singular, es decir, que podria no
estar operativa la siguiente temporada debido a una inversién incierta. En
algunos casos, las PYMEF de este tipo usan diferentes productos segun la
temporada, para cubrir las necesidades de subsistencia.

® Grupo Il - Empresas de una sola actividad, que funcionan todo el afio y cuyos
suministros llegan de fuentes relevantes si no estan siempre disponibles local-
mente. La mayoria de estas PYMEF estan dirigidas por familias, pero a menudo
hay individuos destacados y el compromiso de alguna inversion por parte de
fuentes privadas o publicas, a intervalos regulares o seguin sea necesario.

® Grupo Ill = PYMEF en fase de crecimiento. En este caso la inversion se
canaliza hacia la optimizacion (de los cuatro tipos descritos en el paso 4
del moédulo 4). Por ejemplo, unidades de extraccién de aceites esenciales
que pasan a la produccion de perfumeria. Los hombres suelen sobrepasar
significativamente en nimero a las mujeres en este grupo de empresas.

® Grupo IV — La forma mas elevada de PYMEF. Estas PYMEF estan evolu-
cionadas en términos de sus capacidades y de su base de conocimiento
comercial. Suelen estar relacionadas con instituciones financieras (mas bien
formales que informales), y la propiedad y titularidad, en la mayoria de los
casos, son claras y legales. Las lineas de productos estan diversificadas y la
direcciéon es mas compleja.
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Paso 2. Explore con las PYMEF las posibles areas que
puedan precisar insumos

La necesidad de provision de servicios va en aumento al pasar del Grupo | al
Grupo IV, pero las limitaciones de acceso a los servicios siguen siendo parecidas.
Existen innumerables tipos de provisién de servicios que podrian ser necesarios
para la creacién, funcionamiento y mejora de PYMEF en cuanto a escala, recursos,
capacidades, beneficios y sostenibilidad, incluyendo, aunque no exclusivamente,
servicios en dos categorias coincidentes. Es conveniente que se redna con las
PYMEF del subsector que ha escogido para detectar lagunas en la provision de
servicios, tal vez utilizando una lista de comprobacién como la siguiente:

Servicios operativos o genéricos

Creacién de un plan de negocios

Consejo y asesoramiento sobre el disefo del proceso comercial
Contabilidad y gestiéon contable

Preparacion de propuestas de inversion para servicios de crédito y seguros
Servicios financieros

Servicios y asesoramiento sobre tecnologia de la informacion
Planteamientos genéricos sobre mercadeo e investigacion de mercados
Opciones de mensajeria y entrega

Servicios estratégicos o especificos

Apoyo para el cumplimiento de la legalidad

Gestion de inventario

Apoyo logistico (transporte/energia/almacenamiento/almacenes)
Subcontratacién de insumos (materia prima, tecnologia, planta y maquinaria)
Informacion de mercado especifica

Disefo y desarrollo de productos (véase el recuadro 17)

Gestion de calidad, garantia y certificacion

Apoyo en ventas

Planificacion de la diversificacion

Servicios de cuarentena (especialmente para unidades orientadas a la
importacién/exportacion)

Consultoria de créditos de carbono

Gestion de residuos

.Recuadro 17. Formacién sobre disefio de artesania en Guyana

Muchas de las comunidades amerindias del interior guyanés suministran
articulos de artesania tradicional a la creciente industria turistica del pais. Un
analisis realizado por el equipo de Forest Connect, con base en el Iwokrama
International Rainforest Centre, detecté que un problema para la venta era

el disefio de los productos de artesania, es decir, que no era el mas indicado
para el mercado turistico, tanto en términos del tipo de producto como de los
colores y el estilo de produccién.

Para remediar esta situacion, se organizo para el mes de febrero de 2009 una
serie de cuatro eventos de capacitacion con dos disefiadores estadounidenses
en los pueblos de Moraikobai, Rupertree, Surama y Santa Mission. El objetivo
de facilitar una capacitacion especializada en disefio era comparar los
productos artesanales existentes con las tendencias en artesania del mercado
estadounidense, destacando las caracteristicas de disefio y color que eran mas
aceptables para el posible mercado turistico. La formacion practica sirvio de
ayuda para que los artesanos locales adaptaran sus disefios tradicionales a la
nueva mentalidad de estilo y color.



Paso 3. Decida la amplitud que debe tener el mapa del
«universo» de la provision de servicios

Cuando recorte la larga lista de opciones de servicios, tenga en cuenta el grupo
de empresas especifico al que se dirige y el apoyo que necesitan. Puede crear
una lista de comprobacion con estos clientes, que especifiqgue al maximo la
naturaleza de los servicios que requieren. A continuacion, el facilitador podra
trazar un mapa de las posibles opciones de proveedores de servicios, dentro del
«universo» abierto a tales PYMEF. Por ejemplo, para una PYMEF del Grupo I, la
pequena escala y la posible limitada ambicion de este tipo de empresas podrian
hacer que un radio de 20 kilémetros cuadrados alrededor de la empresa fuera
un «universo» adecuado, mientras que para una PYMEF del Grupo IV, con
mayor escala y ambicién, un radio de 500 kilémetros cuadrados a partir del
centro de su unidad/actividad o del pais entero podria conformar su «universo».

La escala de este ejercicio dependera de un numero de factores:

® El grupo, segln la clasificacion anterior, al que la PYMEF pertenece (las
PYMEF menos evolucionadas suelen necesitar menos servicios especializados
y pueden aprovechar las ofertas de suministro locales).

® La necesidad de servicios especializados, tanto ahora como en un futuro
(los servicios genéricos se suelen encontrar mas a nivel local que los
especializados).

® FE| potencial de que las PYMEF se agrupen para cubrir los gastos de
proveedores de servicios mas distantes.

® |a capacidad de pagar por los servicios (si el costo no es un problema,
entonces podria ser necesario un ejercicio de mapeo espacial mas amplio).

® La cronologia y los recursos de facilitacion, es decir, el tiempo y el dinero
disponibles para que los facilitadores encuentren proveedores de servicios
relevantes.

® F| éxito de la busqueda, es decir, si no se pueden encontrar proveedores de
servicios locales, puede ser necesario ir mas lejos o incluso traer a formadores
especializados para capacitar a los formadores locales.

Paso 4. Identifique los proveedores de servicios segun la

escala determinada por el mapa anterior

Una vez clarificadas las necesidades de las PYMEF clientes y el radio de la
busqueda de proveedores de servicios disponibles, el siguiente paso seréa localizar
e identificar a los proveedores de servicios (véase el recuadro 18). Existen dos
métodos principales que recomendamos para localizar a proveedores de servi-
cios: una busqueda mediante motores de busqueda y otra mediante anuncios.

Una busqueda mediante motores de busqueda es el proceso de utilizar
registros comerciales y contactos ya existentes para tratar de encontrar
proveedores de servicios apropiados. Un punto de inicio podrian ser los
directorios locales como las paginas amarillas o directorios en linea. Otro
planteamiento es detectar y entrevistar a usuarios de servicios similares (no
necesariamente dentro de las PYMEF, sino también en otras cadenas de valor)
en las localidades escogidas. Normalmente, una informacién lleva a otra y al
poco tiempo es posible generar una lista de proveedores de servicios.

En cuanto a los servicios genéricos, suelen ser especificos del servicio que
ofrecen y no de la cadena de valor. Por ejemplo, los contables se dedican a ver
temas de contabilidad y no necesariamente prestan servicios a PYMEF. Para
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servicios mas especializados, puede haber campos como el de la certificacion
de madera de comercio justo, donde los especialistas trabajen exclusivamente
en el sector. Para otros tipos méas genéricos de provisién de servicios puede
existir una asociacion u organismo global donde encontrar relaciones de
miembros. En economias mas avanzadas, una simple busqueda por Internet
puede ayudar a encontrar enlaces que con el tiempo se conviertan en listas
mas amplias. Es importante anotar en una lista la informacién de contacto
de cada opcién y empezar a telefonear o reunirse con estos proveedores de
servicios para tener una mejor idea de lo que ofrecen.

Una busqueda mediante anuncios es el proceso de poner anuncios para
encontrar proveedores de servicios. Cuando el tiempo es limitado, un simple
anuncio pidiendo proveedores de servicio de un tipo concreto puede resultar
sorprendentemente eficaz. Tales anuncios pueden variar en su complejidad;
pero, en general, se suele solicitar: (i) el conjunto de servicios requeridos
por las PYMEF; (ii) antecedentes y experiencia del vendedor, con una lista de
verificacién de la informacion que se precisa (p. e]. lista de clientes, naturaleza
de los servicios ofrecidos, registro comercial, afiliaciones profesionales); (iii)
informacion de contacto o referencias de 2 o 3 clientes a quienes hayan
atendido en el ambito de trabajo relativo al anuncio; (iv) informacién de
contacto y curriculum vitae de los empleados clave; (v) caracteristicas basicas
del servicio que ofrece el vendedor; (vi) garantias de calidad y procedimientos
de reclamacion (esto se usa como un criterio importante de valoraciéon y
comparacion para facilitar la decision); (vii) el presupuesto y la cronologia con
que se podria realizar el trabajo; y (viii) una fecha limite para responder.

Los anuncios pueden hacerse de forma oral, incluirse en boletines colocados
en lugares concretos de encuentro municipal (cdmaras de comercio, recintos
comunitarios, centros comerciales), en periédicos locales (dependiendo de la
circulacion dentro del mapa espacial de proveedores de servicios identificados
en el primer paso), radio (radio comunitaria, canales principales, radio
por Internet), en linea o mediante redes de proveedores de servicios méas
concretas, si es que existen y ya se conocen. Una vez recibidas las respuestas,
estas pueden formar la base inicial para proceder.

Paso 5. Evalie comparativamente los proveedores de
servicios a lo largo del tiempo

Puede observarse el éxito o el fracaso de los proveedores de servicios en el
grado en que las PYMEF clientes se vuelven mas sostenibles, en el sentido mas
amplio de la palabra. Por ello, es imprescindible escoger el proveedor de servi-
cios adecuado, aungue en la mayoria de los contextos en desarrollo, tanto la
disponibilidad de proveedores de servicios como su visibilidad para los
programas de apoyo empresarial, siguen siendo limitaciones importantes. Se
han desarrollado herramientas para ayudar a los proveedores de servicios a
hacer una autovaloracion de si sus servicios son o no relevantes para las PYMEF
(véase Junkin, 2008). De todos modos, en muchos casos sirve de ayuda una
opinién independiente externa. Hay algunos elementos del caracter de un
proveedor de servicios que pueden ser valorados al instante, y otros que solo
se pueden discernir una vez proporcionado el servicio.

La calidad del servicio también puede cambiar con el tiempo, asi que es
importante revisar las evaluaciones de forma regular (p. ej. cada 2-5 anos).



'Recuadro 18. Creacion de unas «paginas amarillas» de

proveedores de servicios comerciales en Ghana

Las pequeiias empresas forestales sirven como fuentes de ingresos principales,
adicionales o alternativos para unos 3 millones de personas en Ghana, pero
todavia no han alcanzado todo su potencial para la mejora del modo de

vida local. Esto se debe a que no han tenido el respaldo adecuado en la
planificaciéon y el manejo forestal. Las empresas carecen de organizacion,
legalidad y garantia de titularidad, algo caracteristico de las empresas del
subsector maderero oficial. La forma desorganizada de funcionar hace que los
propietarios de pequefias empresas forestales tengan dificultades para acceder
a los servicios de apoyo disponibles. Muchos de ellos ni siquiera saben que
existen estructuras y servicios de apoyo. Por otro lado, la escasa informacion
sobre la naturaleza de las pequefias empresas forestales y de los actores
implicados plantea un desafio para la provision de servicios de apoyo.

Para abordar este reto, Tropenbos International Ghana, socio de Forest
Connect, empezé a desarrollar unas paginas amarillas que ofrecieran
informacién detallada sobre 16 categorias principales de pequefias empresas
forestales y sus asociaciones, asi como de los servicios o programas existentes
sobre desarrollo empresarial, a los cuales recurrir para solicitar apoyo. Las
paginas incluyen detalles del nombre, servicio ofrecido e informacion de
contacto para 30 principales proveedores de servicios de desarrollo empresarial
de todo el pais, mas ocho operaciones adicionales de microfinanciacion.

La intencién es que un mayor conocimiento de las opciones disponibles de
proveedores de servicios por parte de los empresarios esté acompariado de
una mayor concienciacion por parte de los proveedores de servicios sobre las
oportunidades que ofrecen las pequefas empresas forestales.

Se pueden utilizar varios criterios para establecer una matriz de calificacién
aproximada, para que las PYMEF clientes sepan diferenciar entre las opciones
de distintos proveedores de servicios. Deberia recalcarse que las categorias
no se dan en orden de importancia y que la puntuacion puede ser bastante
basica, es decir, puntuar de 0 (el peor) a 5 (el mejor).

Algunos de los criterios podrian incluir:

Experiencia del vendedor / proveedor de servicios. Es aconsejable saber cuanto
tiempo lleva trabajando el proveedor de servicios. Unos buenos antecedentes
podrian indicar cierto grado de calidad (de ahi su supervivencia). Cierta expe-
riencia en el sector forestal o como minimo en mercados similares de recursos
naturales podria ser una indicacién de que el vendedor podria proporcionar
servicios a su grupo de clientes. Por ejemplo, el facilitador y las PYMEF clientes
podrian tener que decidir si un proveedor de servicios que ha realizado analisis
de mercado para los muebles de teca en ciudades metropolitanas indias seria
capaz de realizar uno para tablones de madera usados principalmente en la
construccion y en la industria naval, o bien si un proveedor de servicios que
ha trabajado con los requisitos de condicionalidad de exportadores de metal
de Guyana es el adecuado para aconsejar y asesorar sobre las condiciones de
la exportacién de madera. Lograr que la necesidad del comprador encaje al
maximo con la experiencia del vendedor requiere un buen juicio, que mejora
con la experiencia.

Valor de la propuesta: el costo mas bajo frente al costo total. Aunque las
ofertas de bajo costo son siempre atractivas, los facilitadores tienen que decidir
entre elegir la oferta mas econdémica para el servicio o aceptar la tarea, mas
dificil, de sopesar el costo total (especialmente los costos recurrentes) de lograr
el resultado deseado para las PYMEF clientes. ¢ Optimizara el recorte de costos
actual los impactos sobre las PYMEF clientes a largo plazo? ;La oferta de menor
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costo refleja simplemente un nivel inferior de provisién de servicio, de modo
que en un futuro se precisaran insumos adicionales? ¢La oferta de menor costo
implica un cambio que no resulta practico para las PYMEF clientes? ¢Incluye la
oferta mas econémica un soporte postservicio adecuado?

El costo total no incluye solo el de la adquisicion de este servicio inmediato,
sino también el costo de aplicar los cambios derivados de la solucion, como
capacitacion dentro de la empresa y una escalada en el uso de recursos
como electricidad, recursos humanos y apoyo administrativo. Al considerar
explicitamente los costos mas amplios (aunque sean dificiles de calcular), se
pone en cuestién la oferta mas econémica de una forma Util, que puede
ayudar a tomar la decision.

Capacidad de cumplir. Es conveniente conocer la capacidad del proveedor
de servicios de ofrecer soluciones al comparar a un vendedor con otro. Una
forma de evitar la decepcion es buscar proveedores de servicios que puedan
empezar a dar apoyo a las PYMEF sin tener que recurrir a nuevos empleados,
ni a reorganizar o desarrollar un nuevo producto. Deberfa preguntar si el
proveedor de servicios ha demostrado de forma satisfactoria la viabilidad de
su solucion, o si se trata de un nuevo enfoque que van a probar por primera
vez. Especialmente si el servicio es complejo (p. ej. certificaciéon, apoyo al
cumplimiento, informacién sobre mercados, valoracion de mercados), es
importante valorar las capacidades del vendedor en términos de si dependen
de un solo individuo o si las habilidades necesarias estan repartidas entre
varios individuos de su organizacion. Si el Unico individuo capacitado deja
la organizacién a medio trabajo, ello podria repercutir negativamente en la
aplicacién y el servicio de soporte ofrecido por el vendedor.

Actitud hacia el servicio de soporte. Valore la predisposicién del vendedor
a ofrecer servicios de soporte antes de la adquisicion del servicio principal y
adapte el servicio a sus necesidades. En jerga comercial, esto se llama «servicio
de preventa». La calidad de la interaccion suele ser un indicador del tipo
de soporte que el cliente recibird una vez firmado el contrato de servicio y
realizado el pago inicial.

Referencias. Aunque los vendedores casi siempre dardn referencias si las
solicita, estas podrian ser sesgadas. Es mejor tomar la decision tras escuchar
dos o tres opiniones independientes. Una forma de hacerlo es hablar con las
personas que el proveedor dio como referencia pero preguntarles quién les
recomendd este proveedor, y basar cualquier valoracién en estas segundas
opiniones, un paso mas alejado que la seleccién del propio vendedor.
Otra manera es pedirle al vendedor una relacién de clientes y llevar a cabo
comprobaciones aleatorias, especialmente entre clientes que trabajan en la
misma industria o mercado.

Riesgo. Un criterio importante de valoracidon comparativa es intentar cuanti-
ficar los riesgos asociados con proveedores de servicios concretos. Su tamano,
credibilidad financiera, facturacién o empleados, etc. dan una idea sobre el
riesgo que puede resultar util.

Desempeio real del proveedor de servicios. Cuando un facilitador trabaja
con PYMEF clientes y les ayuda a catalizar la provisién de servicios, ha de
ser capaz de valorar el desempeno real de distintos proveedores mediante



conversaciones con las PYMEF clientes. Estas valoraciones pueden tener un
importante peso especifico a la hora de decidir continuar con un proveedor de
servicios en particular o abandonarlo.

En Ultima instancia, es el contexto de las PYMEF el que determinara el peso
que se da a cada criterio. Esta lista no es un ejercicio de clasificacion estricto,
sino méas bien una serie de caracteristicas que se pueden utilizar para evaluar
a los vendedores.

© Duncan Macqueen

Evaluacioén de la capacidad de un aserradero local de Java, Indonesia

Paso 6. Intercambie informacion sobre la provision

de servicios

Si una institucion facilitadora logra recopilar informacion dtil, el siguiente
paso es ponerla en un formato conveniente (por ejemplo, unas «paginas
amarillas» de proveedores de servicios financieros y de desarrollo empresarial
adecuados). Esto podria ser tan sencillo como una lista de contactos anotada,
o tan complicada como un compendio de proveedores de servicios en
Internet, dependiendo del tipo de PYMEF que se tenga en mente. Para evitar
crear dependencia, es importante que el facilitador limite todo lo posible su
rol a compartir informacién pero no a pagar por formaciéon ni servicios. Si un
servicio es realmente valioso, deberia merecer la pena pagar por él, pero en
las fases iniciales del apoyo a la empresa una formacién subvencionada puede
ayudar a crear sensibilizacion entre algunas PYMEF.

7.3 Sugerencias utiles

® Llevar a cabo una visita personal siempre ayuda a tomar una decision.
Visite las oficinas del vendedor para obtener una primera impresion de
sus métodos de trabajo. Puede que también desee conocer al equipo que
aplicaria el servicio y valorar sus capacidades para ver si encajan con los
requisitos identificados por la PYMEF.
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® La experiencia indica que es mejor emplear los motores de busqueda
para encontrar proveedores de servicios que poner anuncios. Si acaba
insertando un anuncio, respaldelo con referencias.

® Procure que el mapa espacial para los servicios a las PYMEF sea lo mas
reducido posible. Resulta mucho més facil hacer un seguimiento de un
proveedor de servicios local si precisa de méas informacion o clarificacion.

® la capacidad por parte del proveedor de servicios de impartir conoci-
miento, y formar empresarios y personal empleado por las PYMEF suele
ser un factor clave que debe ser valorado de antemano. No sirve de nada
saber cémo se debe hacer algo si el proveedor de servicios no es capaz de
transmitir ese conocimiento.

® Involucre a las PYMEF en el proceso de seleccion. La seleccién de un
proveedor de servicios tiene un impacto directo, y a largo plazo indirecto,
sobre la rentabilidad de la empresa. La capacidad de tomar esta decision
es una parte crucial de aumentar la capacitacion de la PYMEF.

7.4 Informacién adicional

En general, la pagina web de intercambio de conocimientos e informacién de
aprendizaje sobre microempresas de USAID es una buena fuente de informacion
sobre servicios de desarrollo empresarial: http://www.microlinks.org

Un articulo introductorio sobre el uso de una ficha de puntuacion integral para
elegir proveedores de servicios se puede encontrar en este enlace:®°
http://www.cioupdate.com/trends/article.php/3559381/simplifying-the-
vendor-selection-process.htm

FAO y CATIE han elaborado un manual técnico para el autoanélisis y la
planificacion de proveedores de servicios en espafiol:®'
http:/Avww.fao.org/forestry/19635-0f312e2a0eee50bde5cd6fbcb3af13be. pdf

60. Lakey, 2005; Miller, 2009.
61. Junkin, 2008.
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8.1 Proposito

Esta herramienta esta disefiada para ayudar a las instituciones facilitadoras a
elaborar una estrategia de comunicacién coherente que permita la transmision
de diferentes informaciones a distintos grupos objetivo, empleando canales
de comunicacién, productos y actividades especificos. Es esencialmente una
forma de pensar sistematicamente, para descubrir cualquier laguna que
pudiera cubrirse con mejores planteamientos de comunicacion.

8.2 Descripciéon

Paso 1. Detecte cudl es el problema que debe resolver
una estrategia de comunicacion

Se puede emplear una serie de posibilidades de comunicacion y personalizarlas
para mejorar el flujo de informacion (véase el recuadro 19). En este médulo
hay dos objetivos fundamentales: (i) ayudar a la institucién facilitadora a
clarificar su propia estrategia de comunicacién e (i) introducir conceptos
basicos que puedan compartirse con las PYMEF mientras preparan sus propias
estrategias de comunicacion.

Puede ser necesario utilizar diferentes enfoques para la comunicacién

entre el facilitador y las PYMEF, frente a la comunicacién entre las PYMEF

y los clientes, proveedores de servicios o responsables politicos. En algunos

encuentros internacionales de colaboradores de PYMEF®? se han detectado

muchos problemas de comunicacion de diferente indole, que afectan directa

o indirectamente a las PYMEF. En primer lugar, conviene reflexionar sobre los

principales problemas de comunicacion que el facilitador o la PYMEF estan

intentando resolver. A menudo existen temas estrechamente relacionados que

deben ser examinados por separado, entre ellos los siguientes:

® Las barreras de lenguaje y el analfabetismo pueden dificultar la comuni-
caciéon entre el facilitador y algunas PYMEF. Las sensibilidades culturales
pueden dificultar los debates con los legisladores.

® Ladistancia geogréfica puede ser un obstéaculo significativo para la comuni-
cacion regular entre facilitadores y PYMEF, y entre las PYMEF y sus clientes,
lo que puede llevar a la dependencia de unos pocos intermediarios.

® Las PYMEF pueden no ser conscientes de la necesidad de comunicacion
para compartir los costos de la provision de servicios.

® La desconfianza entre facilitadores y PYMEF puede ocasionar una retirada
deliberada, debido a un deseo de evitar el escrutinio de actividades
informales o ilegales.

® Algunos facilitadores con firmes objetivos propios, por ejemplo la certifi-
cacion ambiental, pueden generar informacién irrelevante.

62. Macqueen y Morrison, 2008.
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Recuadro 19. Creacion de plataformas de comunicacion por
Internet en Liberia y otros paises socios de Forest Connect

La Save My Future Foundation (SAMFU), socia de Forest Connect en Liberia,
fue seleccionada como centro nacional de apoyo a la pequeiia empresa
forestal mediante un analisis llevado a cabo por la FAO en Liberia en 2009. Las
actividades del proyecto se iniciaron en enero de 2010 y siguen funcionando.
Uno de los primeros pasos emprendido por SAMFU fue aumentar la toma de
consciencia sobre la importancia de este rol creando una pagina web nacional
para Forest Connect (http:/forestconnectlib.org/index.php). Aunque todavia se
estd desarrollando mientras SAMU estudia la naturaleza, escala y extension de
diferentes categorias de pequenas empresas forestales en Liberia, la intencion es
ir anadiendo gradualmente informacién a la pagina web para que se convierta
en un recurso accesible para quienes deseen colaborar con el sector en Liberia.

]

Varios socios de Forest Connect han desarrollado distintos tipos de paginas
web. Por ejemplo, algunos simplemente la utilizan para anunciar el trabajo de
apoyo que estan llevando a cabo con las empresas forestales (p. ej. en Burkina
Faso: http://www.treeaid.org.uk/our-work/where-we-work/forest-connect-
in-burkina-faso/). Algunos han utilizado su pagina web para mantener a sus
miembros informados sobre decisiones, encuentros y reportes; especialmente,
cuando hay comités de direcciéon multintereses implicados en las operaciones
de Forest Connect, como es el caso de Ghana (http:/www.forestconnectghana.
com/). Otros, como ANSAB, el socio nepali de Forest Connect, han hecho de su
pagina web un repositorio de informacion, que contiene manuales de
formacion e informes sobre pequeias empresas forestales de Nepal
(http://www.ansab.org/fcn/). En Guyana, Laos y Mali, se han hecho intentos
para proporcionar informacién sobre empresas concretas y los productos que
ofrecen, como una forma de estimular el interés del mercado y de aumentar
la membresia de Forest Connect (p. €j. http:/iwokrama.org/forestconnect/
about/aboutus.htm o http://edclaos.com/Ifc/ o http://www.aopp-mali.org/
spip.php?article48). La mayoria de ellos han empleado una pagina web
juntamente con otras formas de comunicacion mas accesibles para los grupos
de productores forestales rurales.

Paso 2. Examine las opciones de comunicacion que
podrian aportar soluciones

Una vez que el trabajo con actores de la cadena de valor ha identificado en
donde radican los problemas de comunicacion, es posible que los facilitadores
deseen realizar un intercambio de ideas con esos grupos sobre los tipos de
soluciones que podrian ser posibles (véase el recuadro 20). Estas son algunas
opciones a considerar:

® Asegurese de considerar opciones que vayan mas alla del material escrito,

como didlogos cara a cara, conversaciones por teléfono celular, materiales
pictoricos, representaciones teatrales y visitas entre pares, especialmente si el
tema de la alfabetizacion es un problema para su publico.

® Cree espacios seguros para los legisladores, donde puedan darse debates

informales y sinceros.

® Reconozca que la informacién fluye gracias a personas locales clave,

lideres grupales o lugares que los empresarios locales frecuentan, como
almacenes de suministro, clinicas prenatales, etcétera, y dirfjase a estos
individuos o lugares.

® Recopile informacién que publicite nimero, tipos y ubicaciones de PYMEF

y que las anime a ponerse en contacto unas con otras, asi como con los
proveedores de servicios contrastados a los que pueden recurrir.

® Ayude a fomentar la aceptacion de grupos de pequefnas empresas forestales

registradas formalmente y que representan los intereses de sus miembros.


http://forestconnectlib.org/index.php
http://www.treeaid.org.uk/our-work/where-we-work/forest
http://www.forestconnectghana.com
http://www.forestconnectghana.com
http://www.ansab.org/fcn
http://iwokrama.org/forestconnect/about/aboutus.htm
http://iwokrama.org/forestconnect/about/aboutus.htm
http://edclaos.com/lfc/
http://www.aopp-mali.org/spip.php?article48
http://www.aopp-mali.org/spip.php?article48

' Recuadro 20. Disefio de una estrategia de comunicacion

para pequenas empresas forestales en Burkina Faso

La ONG Tree Aid llevé a cabo un anélisis sobre las necesidades de informacion
de las PYMEF en Burkina Faso. El objetivo general de este estudio fue

usar un enfoque participativo para identificar el tipo de informacion que
necesitan las pequenas empresas forestales de Burkina Faso. Concretamente,
la investigacion pretendia comprender como se adquiere y se transmite la
informacion entre los distintos actores de diferentes cadenas de valor, cuales
son las necesidades informativas de los distintos actores involucrados en

una serie de cadenas de valor de productos naturales (manteca de karité,
miel, moringa, anacardos, mango deshidratado, dawa dawa), el tipo de
informacion que los actores querrian transmitir, los canales adecuados a
través de los cuales querrian enviar y recibir informacién, y cémo hacer que el
flujo de informacién sea sostenible.

El analisis se basé en revisiones de la documentacion, observaciones, entrevistas
(estructuradas y semiestructuradas) y conversaciones informales con algunos
miembros del publico objetivo, incluyendo 30 pequefias empresas forestales y
asociaciones (12 en Ouagadougou, 9 en la provincia de Gourmay 9 en la de
Nahouri/Zoundweogo).

Los resultados destacaron la dinamica de los flujos de informacién, con

un uso reducido entre los productores rurales y los transformadores
artesanales, pero con un uso muy elevado entre los transformadores
urbanos fundamentalmente. El principal canal de informacién utilizado por
los productores rurales es el boca a boca. Los transformadores urbanos usan
Internet, periédicos y radio. Los teléfonos celulares desempefian un papel
importante para todos los actores. Los principales tipos de informacién que
todos los actores precisan son informacién de mercado sobre los precios

de los productos y donde se encuentran los compradores. Asimismo, la
informacién sobre disponibilidad de servicios de desarrollo empresarial y
financiero también se sefialé6 como muy importante.

Este estudio, aunque de escala limitada, fue Unico en Burkina Faso; esta fue
la primera vez que se publicé un reporte centrado en pequefias empresas
forestales y PFNM, y los actores del sector lo utilizaron como referencia.

El impacto del estudio no se limité a Burkina Faso. En Mali sirvié de
referencia para el establecimiento de un sistema de informacion de mercado
para PFNM, reconocido internacionalmente por su éxito. En este sistema,
Tree Aid facilita la difusion de informaciéon de mercado sobre productos
como la miel, y las semillas y mantequilla de karité en 20 pueblos de
Tominian, en la region de Ségou. Los productores usan teléfonos celulares
para comunicar verbalmente la informacién (producto, cantidad, precio

y numero del teléfono de contacto) a una ONG coordinadora local (Sahel
Eco), que pasa la informacion via Internet (desde un cibercafé a 20 km de
distancia) a tres emisoras de radio para ser transmitida. También se entrega
una copia impresa de la informacién a Radio Mountain de Tominian. Los
clientes potenciales o bien llaman a Sahel Eco para que les pongan en
contacto con los productores, o directamente al proveedor (se facilitan

los numeros de teléfono) para mas informacion sobre productos y precios,

y para negociar. Basandose en el éxito de este sistema, Tree Aid esta
desarrollando otro sistema de informacién de mercado en Ghana basado en
mensajes de texto.

® Trabaje con pequenas empresas forestales para explorar la informacion que
pueda ser de utilidad, y ofrezca incentivos para que los proveedores de
servicios respondan.

® Cree mecanismos de retroalimentacién para cualquier nuevo enfoque de
comunicacion, de tal manera que pueda aprender tanto de los éxitos como
de los fracasos.
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Paso 3. Comprenda qué implica una estrategia de comunicacién
A medida que va aumentado su comprension sobre los problemas y posibles
soluciones de la comunicacion, puede resultar muy Gtil desarrollar una
estrategia de comunicacion formal, ya sea para uso interno o para ayudar a las
PYMEF con sus necesidades de comunicacién, por ejemplo, creando un sistema
de informacion de mercado (véase el recuadro 21).

Su estrategia de comunicaciéon define qué se comunica, cdmo, a quién y para
qué. También ayuda a reconocer como reducir gastos, planificar el calendario
de las actividades de comunicacion, generar sensibilizacién y anunciar eventos,
asi como planificar las respuestas esperadas.

' Recuadro 21. Crear un marco de servicios de informacién de

mercado para los PFNM en Nepal

La Nepal NTFP Network (Red de PFNM de Nepal, o NNN por sus siglas en
inglés) esta coordinada por ANSAB e incluye mas de 50 organizaciones
y 300 miembros individuales. En un encuentro en 1999, miembros de
NNN se percataron de que el inadecuado acceso a la informacion sobre
el mercado era una de las principales limitaciones para el desarrollo

de empresas de PFNM de Nepal. Recomendaron a ANSAB que creara
un programa para un sistema de informacién de mercado dirigido

a productores comunitarios y un sistema central complementario a
nivel nacional. Un grupo de trabajo de NNN, formado a principios

de 1999, debatio el sistema para productores comunitarios, mientras
que otro grupo de trabajo, formado en mayo de 1999, cred un marco
para el sistema de nivel central que permitiria la recopilacion, analisis
y divulgacién de informaciéon de mercado para un ambito mayor de
interesados en PFNM (incluyendo al Gobierno y las ONG).

Basandose en el informe del equipo de trabajo y en sugerencias de

NNN, ANSAB empezé a poner en practica el proyecto para el sistema de
informacion de mercado en 2001, en una serie de pasos l6gicos. Tras una
fase inicial de planificacién, personal de ANSAB inicié consultas detalladas
con los interesados acerca de los productos, la informacién requerida

y donde se podia recopilar de forma fiable, los mejores formatos para
compartir informacién, etcétera. A continuacion, organizaron un taller
participativo para diseiar el sistema. El taller abrié con la presentacién

de los resultados de las consultas y después los participantes trabajaron
para definir los objetivos del sistema, el alcance, la responsabilidad de la
supervision y los métodos de recogida de informacion, garantia de calidad
y financiaciéon. Una vez alcanzado un marco consensuado, ANSAB fue la
encargada de establecer el sistema.

El sistema funciona actualmente de la siguiente forma: se contacta una vez
al mes por teléfono y correo electrénico con algunos informadores clave
(comerciantes y organizaciones de PFNM identificados por autoridades del
sector forestal) para que pasen informacién sobre 32 PFNM a los que se ha
dado prioridad. El centro del sistema de informaciéon de mercado guarda
esta informacion en una base de datos y a continuaciéon se generan listas
de precios en los idiomas apropiados, que se distribuyen a 80 ONG locales,
departamentos gubernamentales, comerciantes, fabricantes, institutos de
educacion y periodicos. Los analisis de datos cualitativos y cuantitativos
que se realizan de manera periédica, proporcionan informacién sobre
tendencias de precios, demanda, requisitos de calidad, tecnologia 'y
transformacion, asi como datos de contacto de los principales compradores.

Puede encontrar mas informacion sobre este sistema en la pagina web de
ANSAB: http://www.ansab.org/market-information (véase ANSAB, 2010b).


http://www.ansab.org/market

Existen muchos grupos de interés diferentes, con distintos grados de compren-
sion, destrezas, influencia, impacto y efectividad, implicados en la supervivencia
y el crecimiento de las PYMEF, y eso es algo que su estrategia de comunicacién
debe tener en cuenta (véase el recuadro 22).

Como facilitador de apoyo a las PYMEF, es crucial que tenga muy claro lo que
quiere alcanzar, o qué quiere que alcancen las PYMEF que esta apoyando, con
esta estrategia de comunicacién. Los siguientes elementos le seran de utilidad
para el disefio de su estrategia:

Objetivos: Este es el elemento mas importante a la hora de disefar una
estrategia de comunicacién. Primero decida por qué se precisa una
iniciativa de comunicacién concreta y quién la necesita. Por ejemplo,
;quiere establecer un sistema de comunicacion que informe a las PYMEF
sobre precios de mercado? ;O quiere ofrecer informacién a proveedores
de servicios sobre los beneficios econdmicos de trabajar con las PYMEF?
Una vez que tenga claro su objetivo, calcule como alcanzarlo y quién se
encargara de la accion.

Publico objetivo: Para que cualquier estrategia de comunicaciéon funcione,
primero hace falta identificar el publico destinatario. Su objetivo puede
que apunte a uno o dos grupos meta; seleccione el que le permita alcanzar
su proposito al menor costo posible. Por ejemplo, si el objetivo de su
estrategia es cambiar una politica en particular, una opcién podria ser
escoger los principales medios de comunicacién como publico objetivo,
pero ¢es probable que la asignacion de recursos para la comunicacion con
los medios resulte mas eficaz que concertar directamente un almuerzo de
trabajo con un politico?

Planificaciéon de actividades: Una vez determinado el publico objetivo,
identifique las actividades especificas. La naturaleza de estas actividades
dependera de su publico y del tipo de mensaje que quiera comunicar. Las
actividades pueden ser desde anuncios para nuevos productos de PYMEF
en los canales televisivos locales, hasta correos electrénicos a grupos de
cabildeo forestal para influir sobre el cambio de politicas.

Recursos: No se puede poner en practica una estrategia de comunicacion
sin la utilizacion de recursos (fisicos, econémicos y humanos) y, como
facilitador, deberfa tener usted muy claro desde un principio a quién
pagar y por qué. Una sencilla regla general es que los facilitadores limiten
cualquier pago a su propia estrategia de comunicacion relativa al desarrollo
del sistema de mercado. Los actores del mercado deberian pagar por la
comunicacion sobre un determinado producto o servicio. Asegurese de
que su estrategia de comunicacién incluya un presupuesto detallado y una
asignacion de tiempo y recursos.

Evaluacion sequida de un ajuste: Después de poner en marcha su estrategia,
siempre deberia comprobar si la comunicacién ha resultado eficaz, algo que
se suele llamar «auditoria de resultados». Una buena forma de evaluar su
eficacia es preguntar a alguien que no haya participado en la estrategia de
comunicacién, para evitar sesgos obvios. La evaluacién puede ayudarle a
saber si es preciso ajustar algin punto de la estrategia.
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' Recuadro 22. Establecimiento de una estrategia de

comunicacion para la labor de apoyo a la pequeia
empresa forestal en Mali

El diagnéstico de un proyecto dirigido por AOPP (Asociacion de
organizaciones de agricultores profesionales de Mali), socia de Forest Connect,
identifico la necesidad de servicios de informacion y de redes de apoyo para
pequenas empresas forestales.

En 2008, AOPP formé un comité directivo y auspicié unos encuentros para
compartir informacion sobre el progreso de las actividades de apoyo, en
colaboracién con departamentos gubernamentales (Direction Nationale des
Eaux et Foréts), varias ONG (Sahel ECO, PACCINDHA, MARA, AJE Mali, AMEPPE,
ARAFD) y grupos de base implicados en la puesta en practica del proyecto.

Las actividades de apoyo incluian un diagnoéstico nacional sobre las pequefas
empresas forestales de Mali, desarrollo de productos (como los del fruto del
baobab) e investigacion de politicas para mejorar el entorno comercial.

AOPP empez6 también a supervisar regularmente los grupos de interés en
cada producto (de asociaciones y cooperativas), para hacer un seguimiento del
desarrollo de productos especificos. Como parte de este trabajo, se cre6 una
nueva base de datos de pequeiias empresas de PFNM, se redactaron articulos
para una mayor divulgacion y se establecié una pagina web para distribuir los
articulos (www.aopp-mali.org). Asimismo, se elaboré un boletin semanal para
divulgar informacién sobre las actividades de pequefias empresas forestales y
sobre precios de productos, dirigidos a grupos de productores y a proveedores
de servicios comerciales y financieros.

Esta estrategia de comunicacion ha generado una serie de resultados
diferentes, entre ellos: mejor conexién entre los participantes del proyecto
de apoyo a las pequefas empresas forestales; mejor conocimiento de

los productos desarrollados por los grupos implicados; un aumento del
conocimiento por parte de las empresas de los precios de los productos;
datos sobre precios que se producen en el tiempo exigido por los grupos
empresariales; mejor conocimiento de las politicas en vigor relativas a PFNM;
y, por ultimo, la creacion de un clima de confianza entre el Estado y la
sociedad civil en relacién a la administracion de los recursos naturales.

Paso 4. Disefie una estrategia de comunicacion desde la
fuente de la informacién hasta la recepcién

Una estrategia de comunicacion simplemente le permite considerar de forma
l6gica y detallada cémo conseguir su objetivo. Es conveniente tener en cuenta
explicitamente los siguientes elementos principales de la estrategia:

Fuente de informacién: ;Quién o qué genera la informacion relevante para
su estrategia de comunicacion? El saber como obtener la informacién y
desarrollar una estrategia rentable para ello es un importante paso inicial en
cualquier labor de comunicacién. Por ejemplo, puede extraer informacion
diaria sobre precios de mercado de los comerciantes, o puede que desee
recoger la informacion necesaria para cambiar una politica fiscal desfavorable,
mediante un minucioso analisis econdmico a lo largo de varios meses. Desde
el principio, realice investigaciones y extraiga informacién de sus informantes.

Un punto que conviene recordar es que las cifras son mas claras que las
palabras, asi que es aconsejable invertir en investigacion cuantitativa. No se
olvide de triangular la informacion empleando fuentes internas y externas
para comprobar su exactitud. Si trabaja con asociaciones de PYMEF, puede


www.aopp-mali.org

ser conveniente descubrir formas de intercambiar informacion entre sus socios
y redes relevantes, para obtener la informacion precisa para alcanzar su obje-
tivo. Cuando recopile informacién, identifique (y comunique) cualquier punto
débil que descubra, para que el publico destinatario no esté mal informado y
usted pueda crear una estrategia para rellenar las lagunas.

Mensaje: Base su mensaje en ideas e informacién que puedan suscitar una
respuesta especifica.

No es suficiente con transmitir el mensaje: su publico destinatario también
tiene que entenderlo. Teniendo esto en cuenta, redacte su mensaje de la
siguiente manera: (i) preciso: intente evitar conceptos multiples; (ii) creible:
asegurese de que su mensaje esté bien fundamentado y no pueda ser
refutado facilmente; (iii) coherente: esté preparado para repetir el mensaje
de distintas maneras pero con el mismo significado, para subrayar lo que esta
intentando decir; (iv) directo: exprese su mensaje de manera que tenga sentido
para el publico destinatario. Recuerde que cada publico cuenta con distintas
habilidades, conocimientos y capacidad para interpretar el significado.

Canales de comunicacion: Un canal de comunicacion es el medio utilizado para
transmitir su mensaje (véase el recuadro 23). Ejemplos de diferentes canales
son: medios impresos, en linea o electrénicos; teléfono o celular; e interaccion
personal (véase el recuadro 24). Cada tipo de canal tiene sus ventajas y sus
desventajas para los distintos publicos destinatarios, asi que es muy importante
conseguir la combinacion adecuada. Por ejemplo, no sirve de nada enviar
manuales de instrucciéon impresos a receptores analfabetos, o comunicar
informacion en la lengua equivocada o transmitir mensajes en formatos para
los que el receptor no cuenta con el medio de recepcién adecuado.

Estos son algunos ejemplos de canales de comunicacién empleados para
conseguir objetivos concretos:

® Crear una sensibilizacion general: Por ejemplo, sobre una politica que esta
limitando el negocio de las PYMEF. El empleo de medios de comunicacion
masiva a través de una variedad de canales (carteles, folletos, radio, tele-
vision, periddicos, panfletos/volantes, videos y anuncios por altoparlantes,
conferencias de prensa y dosieres de prensa) puede resultar eficaz, pero los
costos son evidentes. No obstante, los medios de comunicaciéon de masas
llegan a un gran publico, refuerzan los hechos y legitiman la informacion,
ayudan a crear grupos de presién sobre el tema en cuestion y llegan de
forma efectiva a los responsables politicos influyentes.

® Mercadeo: Por ejemplo, fomentando el reconocimiento de una marca entre
los consumidores. Puede crear disefios impactantes empleando colores
especiales, simbolos, palabras/nombres y musica de acompafnamiento para
llevar el producto a la mente de los consumidores. Puede emplear una
variedad de canales, como anuncios en medios impresos o electronicos
locales, respaldo de celebridades o personas bien conocidas en el ambito
local, compartir marca con otros productos o servicios (que crean en el
mismo sistema de valores y estén dirigidos a la misma clientela), mercadeo
basado en eventos, patrocinios, respaldo de terceros y estimulacion de
debates en redes de contactos en linea (cada vez mas populares). Trabajar
con las PYMEF para que comprendan la importancia de una marca y cémo
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aumentar el reconocimiento de dicha marca puede ser una fructifera area
de intervencion.

® Cambios en la conducta del personal de la empresa: Por ejemplo, mejo-

rando su practica laboral. Para este tipo de objetivo suele ser efectiva la
comunicacion interpersonal, ya sea con un grupo o individualmente. Entre
los ejemplos estan los seminarios, talleres, debates grupales, encuentros
publicos y privados, festivales, eventos religiosos, exposiciones y ferias. La
facilitacion es la clave para usar correctamente estos canales de comuni-
cacién particulares, para promover la identificacion o el consenso sobre el
cambio de conducta deseado y empoderar a los multiples defensores de la
causa. También puede usar, para objetivos similares, el creciente nimero
de redes sociales en Internet, debates grupales en linea, blogs y mensajes
por las redes moviles.

® Retroalimentacion: Este suele ser el Ultimo paso de una estrategia de

comunicacion. Si la retroalimentacion es negativa, es lo que mas les cuesta
aceptar a los disefiadores y ejecutores de la estrategia. Estas son algunas
sugerencias para tratar con las criticas negativas: muéstrese de acuerdo
con el critico, recabe mas informacion del critico y siga interactuando hasta
identificar el origen del problema o de la critica.

' Recuadro 23. Canales de comunicacion empleados normalmente

Cartas: Las cartas generalmente se usan para comunicar informacién no
rutinaria; por ejemplo, ofertas o denegacién de trabajo, premios o anuncios
especiales. También se usan ampliamente como herramienta de publicidad,
en forma de carta personalizada a individuos escogidos. La parte negativa es
la creciente antipatia hacia el llamado «correo basura».

Correos electronicos: Actualmente se usan mucho para las comunicaciones
rutinarias, comunicacién masiva y resumenes informativos. También se usan
para enlazar con otros canales de informacion. Una variante es el mensaje de
video mail, que tiene mas contenido que los mensajes que son solo texto.

Presentaciones verbales (radio incluida), teatro e historietas dibujadas: En
zonas donde el analfabetismo es un problema, los medios verbales y visuales
pueden ser formas eficaces de comunicacion.

Videoconferencia: Este canal es uno de los mas completos en términos de
contenido. Permite que los individuos interactien aun sin estar presentes
en el mismo lugar y sale rentable. Este es el canal preferido cuando las
alternativas son caras o la necesidad es inmediata.

Telecomunicaciones: La comunicacion telefénica es mas enriquecedora que la
palabra impresa. Este sistema también ofrece una retroalimentacion inmediata,
aunque tiene una desventaja: algunos publicos objetivo lo consideran un
método invasivo y pueden rechazar el esfuerzo. Es un canal que solo deberia
emplearse tras un estudio minucioso del publico objetivo elegido para el mismo.

Paginas web interactivas en idioma local, accesibles desde kioscos: Las
paginas web se estan convirtiendo cada vez mas en una forma eficaz de
llegar a comunidades remotas de paises en desarrollo. Puede no resultar facil
al principio que las comunidades que desconocen el método tengan acceso a
Internet via kioscos, pero una vez aceptado, este canal resulta eficaz para la
transmision de informacion.



Existen cuatro tipos de retroalimentacién: (i) la que clarifica: su respuesta
podria ser repetir las instrucciones y aclarar distintas facetas del mensaje para
evitar posteriores confusiones; (i) la que descifra: esta forma generalmente
hace observaciones sobre distintas partes del mensaje, el comunicador o las
herramientas empleadas para comunicar; (iii) la critica: esta forma se centra
en extraer conclusiones de la actividad de comunicacién; y (iv) la reactiva:
generalmente expresa opiniones o sentimientos personales acerca de un
mensaje, actividad o herramienta de comunicacion.

' Recuadro 24. Empleo de teléfonos celulares para comunicar

informacién de mercado

El uso de teléfonos celulares esta revolucionando la forma en que se pueden
comunicar las pequefias empresas. Por ejemplo, en Sudafrica un estudio sobre
pequefias empresas dirigidas por personas de color revelé6 que mas del 85

por ciento dependia exclusivamente del celular para la telecomunicacion.

Uno de los usos mas extendidos del teléfono celular es el de tener acceso

a mejor informacién de mercado. Por ejemplo, Tradenet.biz (http:/mwww.
mobileafrica.net/tradenet_brochure_web.pdf) cubre 500 mercados en 15 paises
y proporciona a los abonados actualizaciones de precios, pronoésticos sobre
cosechas, informacién sobre transporte, ofertas comerciales, noticias sobre
brotes de enfermedades, meteorologia y otras informaciones.

Ultimamente los celulares han evolucionado de forma que pueden dar acceso
a «servicios bancarios por telefonia mévil» a personas que antes carecian de
cuenta bancaria. Las compaiiias de telefonia tienen una ventaja especial al
facilitar servicios bancarios para los pobres. Su éxito esta intimamente ligado

a su «cobertura», asi que tienden a poseer redes de agentes vendedores en
todo el pais. Tienen que invertir en mercadeo, asi que los pobres los conocen
bien (un buen punto de inicio para ir generando confianza). Se especializan en
plataformas de prepago accesibles para los pobres y controlan el contenido de
intercambios mediante una tarjeta SIM, que puede ser adaptada para permitir
intercambios financieros.

Muchos empresarios locales pueden usar ahora estas soluciones bancarias
telefénicas. Un nimero cada vez mayor de empresas de telefonia ofrecen
cuentas de prepago o «monederos méviles». En Filipinas, la compariia de
telecomunicaciones SMART ha creado cuentas de prepago que funcionan a
través de su plataforma de teléfono celular. Las cuentas mas importantes de
SMART son cinco bancos comerciales de los principales centros urbanos. En
areas rurales lejanas, las personas que quieren usar su teléfono para servicios
bancarios simplemente tienen que pagar a un agente SMART local para que
ponga dinero en una cuenta de prepago (como para cualquier otro teléfono
de prepago), pero en lugar de gastar el dinero en llamadas, este puede
transferirse a otros usuarios simplemente enviando un mensaje de texto.

Fuente: Samii, 2009.

8.3 Sugerencias utiles

® Existen unos cuantos problemas de comunicaciéon importantes, comunes a la
mayorfa de las organizaciones, incluidas las PYMEF. Esté atento a lo siguiente:
Una accesibilidad de informacién deficiente: por el uso de tecnologia
que los receptores no tienen
Una falta de claridad: especialmente palabras demasiado largas o jerga
Una mala sincronizacion: especialmente en el uso de medios como la radio
Una sobrecarga de informacion: falta de equilibrio en el flujo de comunicacion

® Capacitar a las personas encargadas de la labor de comunicar un mensaje:
los estilos de comunicacién de cada uno pueden ir desde pasivo a agresivo



Tradenet.biz
http://www.mobileafrica.net/tradenet_brochure_web.pdf
http://www.mobileafrica.net/tradenet_brochure_web.pdf

pasando por autoritativo. De todos modos, son el canal de comunicacion y
el publico destinatario quienes deben determinar el estilo de comunicacion.
Deberia formarse cuidadosamente a cada comunicador individual en el uso
de ese estilo concreto.

® Determinar un individuo o un equipo basico que controle la comunicacion.

® La comunicaciéon deberia girar alrededor de lo que estd ocurriendo actual-
mente en la organizacion. En otras palabras, una estrategia de comunicacién
deberia reflejar los valores fundamentales de la organizacion.

® Siempre que sea posible, use canales de comunicacion multiples.

® Ajuste la estrategia a cualquier cambio que ocurra en el entorno.

8.4 Informacion adicional

Un manual general sobre comunicacion para asociaciones, que contiene
sugerencias Utiles de comunicacién:®?
http://www.commdev.org/content/document/detail/2021/

Puede descargar una plantilla basica para la redaccion de una estrategia de
comunicacion del Consejo de investigacion econémica y social (ESRC por sus
siglas en inglés):®*
http://www.esrc.ac.uk/funding-and-guidance/tools-and-resources/impact-
toolkit/developing-plan/index.aspx

El siguiente enlace contiene ideas recientes sobre cémo la comunicaciéon en
canales multiples puede producir mejores resultados:®°
http:/Avww.tukaiz.comvindex.php?option=com_content&task=view&id=190&temid=39

Una buena introduccion a la comunicacion especifica de mercados en la
pagina web del Chartered Institute of Marketing:®®
http://www.cim.co.uk/filestore/resources/10minguides/communications.pdf

Un manual especifico sobre sistemas de informacién de mercado elaborado
por ANSAB:®”
http://www.ansab.org/wp-content/uploads/2010/10/4.-MARKETING-
INFORMATION-SYSTEM-ToolKit.pdf

Material disponible sobre el establecimiento de centros de informacion que
trabajan para:®®

Asociaciones de agricultores:
http:/Avww.nabard.org/development&promotional/farmersclubprogrammemore.asp
Plblicos analfabetos:
http://www.ruralfinance.org/library/client-advice/literacy/literacy-details/
en/?srec=11858&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer

Ambos géneros:
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1157047413017_Globalisation_genderbrief3_SME_development.pdf

63. McManus y Tennyson, 2008.
64. ESRC, 2009.
65. Tukaiz, 2009.
66. CIM, 2009.
67. ANSAB, 2010b.
?6 68. DFID, 2002; NABARD, 2006; Heney, 2007b.
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Seccion 3

nacionales

Facilitacion
en accion

En los modulos precedentes hemos
dado orientacion para sentar las
bases mas importantes del apoyo
a PYMEF y para identificar puntos
de acceso para la facilitacion. En
esta tercera seccion del manual
pasamos a la actividad principal de
la propia facilitacion. Si considera
usted que no posee la informacion
basica o la capacidad para seguir
la orientacion que aqui ofrecemos,
le sugerimos que consulte algunos
de los médulos preparatorios de la
seccion 2.
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9.1 Propésito

Esta herramienta se aleja de la visién global nacional de los moddulos previos e
introduce algunas actividades iniciales de sensibilizacion para ir desarrollando
una comprension del mercado entre las pequefas empresas forestales. Después
de todo, para sobrevivir, estas empresas deben ser capaces de vender y de
obtener beneficios. Por ello, los facilitadores deben poder apoyarlas no solo
ofreciendo informacién sobre el mercado, sino también en el desarrollo a largo
plazo de su capacitacion, para entender los mercados y obtener beneficios.

9.2 Descripcién

Paso 1. Centre el programa de apoyo en el mercado

El primer paso para aumentar la comprension del mercado reside en el
disefio del propio programa de apoyo (véase el recuadro 25). En el pasado,
los programas de apoyo a la empresa forestal normalmente se centraban en
el manejo sostenible de los recursos forestales o en mejorar la produccién,
prestando escasa atencion a cualquier salida de mercado existente o potencial
para los productos o servicios. Esto, en general, ha llevado a resultados
decepcionantes en términos de mejora del modo de vida rural. Para que las
empresas forestales tengan éxito, los programas de apoyo deben situar las
consideraciones del mercado (es decir, quién comprara el producto o servicio)
en el punto central del proceso de disefo, incluyendo las consideraciones de
(i) producto, (ii) precio, (iii) posicionamiento y (iv) promocion.

Como institucion facilitadora, deberia usted encontrar la forma de involucrar al
grupo objetivo, para asegurarse de que tiene o ha empezado a desarrollar una
orientacion de mercado (véase el recuadro 25). Podria adoptar un enfoque «de
arriba hacia abajo», mediante el cual poder reconocer la demanda de mercado
mas vigorosa y buscar productores que puedan satisfacerla; o un enfoque «de
abajo hacia arriba», mediante el cual identificar a su grupo objetivo segin
criterios institucionales o de otra indole, y a continuacion iniciar un estudio para
determinar qué mercados puede suministrar cada grupo objetivo.®°

' Recuadro 25. Crear una mayor comprensién del mercado en Mali

La AOPP (Asociacion de organizaciones de agricultores profesionales), socia de
Forest Connect en Mali, en colaboracién con las principales asociaciones de
productores y organizaciones comerciales de dicho pais, queria desarrollar una
estrategia para recopilar datos sobre las tendencias del mercado para sus
principales productos.

Se celebré una reunién a nivel nacional entre proveedores de servicios,
pequefias empresas forestales y lideres de asociaciones, para compartir
informacién y establecer una estrategia comun para supervisar, recopilar y
divulgar informacion comercial sobre PFNM y el mercado. Esta reunion definio
el dmbito y los objetivos del programa y, posteriormente, AOPP empezé a
consolidar y a divulgar informacién sobre las tendencias de precios del mercado
para sus principales productos.

Para informar mas detalladamente sobre el mercado a esas mismas pequeiias
empresas forestales y lideres asociativos, AOPP organizé su participaciéon en
ferias agricolas (FIARA, SIAGRI), donde productores y compradores podian
encontrarse e intercambiar informacion.

El resultado de estas dos actividades ha sido una comprensién mucho mas
profunda por parte de los grupos de productores de por qué varian los precios
de los PFNM. También han logrado una mayor apreciaciéon de los mercados
aun sin explotar. Las pequefias empresas forestales empezaron a crear
vinculos y acuerdos entre ellas mediante la participacién en ferias agricolas, y
descubrieron nuevas oportunidades de negocio.

69. Shepherd, 2007. 2]



El andlisis participativo de la cadena de valor (véase el modulo 10) tal vez sea
la herramienta mas valiosa para descubrir el potencial del mercado y el tipo
de actividades de apoyo que se necesitan para acceder a estos mercados. Lo
ideal seria que las actividades de apoyo se definieran considerando la cadena
de valor completa y los diferentes actores y relaciones que intervienen en
ella. Esto significa que, aparte de trabajar con pequefas empresas forestales,
como facilitador usted deberia también pensar en trabajar con intermediarios
comerciales, compradores, proveedores de servicios e insumos, asi como con
autoridades reguladoras y donantes.

Paso 2. Seleccione subsectores prometedores

Existen muchos tipos diferentes de pequenas empresas forestales, desde
empresas madereras y de productos forestales no maderables, hasta las
gue dependen de los servicios de los ecosistemas, como las empresas de
ecoturismo. Puede agrupar estos tipos diferentes de empresas en subsectores
que tengan temas en comun a resolver. Las organizaciones de desarrollo deben
tomar decisiones estratégicas sobre a quién apoyar y seleccionar subsectores
teniendo en cuenta dos factores clave: (i) el potencial del mercado: hasta
qué punto el creciente nimero de clientes quiere esos productos o servicios
en particular, y (i) el potencial sobre la reduccion de la pobreza. Si se
centra en estos dos puntos serd mas facil que el programa de apoyo resulte
beneficioso para mas de unas pocas y afortunadas PYMEF, una situacion
tipica de muchos proyectos subvencionados por donantes. Ademds, este
planteamiento contribuye a garantizar la sostenibilidad porque las actividades
se veran respaldadas por un mercado viable (respondiendo a la «presién de la
demanda» en lugar de a la «presién de la oferta»).

Como indicamos en el médulo 5, el mercado y el potencial para la reduccion
de la pobreza pueden examinarse por partes observando si la demanda del
producto o el servicio aumenta cuanto mas altos son los ingresos; el proceso de
produccion no pierde la batalla ante la eficacia de fabricantes a gran escala; el
proceso de produccion poco a poco puede volverse mas eficaz con pequeias
mejoras tecnoldgicas a medida que aumenta la competencia, en lugar de
que los productos dejen de ser competitivos a medida que suben los costos
de personal y otros; y si partes de un proceso de produccién mayor pueden
elaborarse de manera eficaz subcontratando a pequefos productores.

Es conveniente tener como minimo dos fases en el proceso de seleccion,

empezando con una larga lista basada en los dos criterios iniciales mencio-

nados, seguida de una comparacion detallada de unos pocos subsectores

principales, empleando algunos de los siguientes subcriterios:”®

® Fuerte demanda de productos especificos por parte del mercado, todavia
no satisfecha

® Recursos naturales suficientes para cumplir con un suministro sostenible
(observe el énfasis en los médulos 11y 15)

® Potencial para que las ventas contribuyan al incremento de los ingresos de
los hogares pobres

® Numero de pequefas empresas forestales de esta cadena de valor
comparado con el de cadenas de valor alternativas

® Potencial para generar empleo dentro de esas empresas

® Existencia de colaboracién potencial entre negocios de la cadena de valor,
alli donde unas intervenciones Utiles podrian generar beneficios rapidos

'02 70. Adaptado de AFE, 2009.



® Potencial interés y sinergia con donantes y programas gubernamentales

® Grado en el que la cadena de valor ha sido descuidada por otros programas
de apoyo

® Grado de representacion de las mujeres en la cadena de valor, comparado
con el de cadenas de valor alternativas

® Grado de representacion de la juventud en la cadena de valor, comparado
con el de cadenas de valor alternativas

® Potencial de efectos positivos sobre el entorno natural (p. e]. bosques)

La seleccion de otros criterios dependera de los objetivos de su organizacion
y del programa. Una vez determinados los criterios, Uselos para comparar
subsectores distintos y escoja los que estén en los primeros lugares para un
andlisis posterior mas detallado.

Paso 3. Estudie el modo de alcanzar la experiencia
interna de mercadeo que se necesita

Al adoptar una orientacion mas centrada en el mercado, los facilitadores deben
ser capaces de desarrollar o asimilar una auténtica experiencia de mercadeo,
incluyendo una buena comprensiéon de cémo funcionan los mercados y el
sector privado (véase el recuadro 26). Sin embargo, en el sector forestal los
servicios de extension generalmente solo tienen experiencia forestal técnica
y poca o ninguna formacion sobre mercados. Las ONG también suelen
carecer de personal con conocimientos comerciales. Por ejemplo, en un taller
subregional sobre mercados agricolas organizado por la FAO en Uganda,
las ONG indicaron que para ellas la formacion de sus empleados sobre
desarrollo empresarial y de mercado era un factor prioritario clave.”" En el
mismo encuentro de la FAO, los participantes también sugirieron que las ONG
emplearan a profesionales del mundo de la empresa como recurso compartido
0 que subcontrataran servicios de mercadeo.

' Recuadro 26. Formacién en comprension del mercado en

Burkina Faso

Un diagndstico sobre pequefias empresas forestales realizado en Burkina
Faso por Tree Aid, identificé la necesidad de que las comunidades
productoras tuvieran un mayor conocimiento y comprensién de cémo
funcionan los mercados. Como los temas de mercado son universales para
todas las empresas, independientemente del producto con el que traten, se
escogi6 el tema de «desarrollar comprension del mercado» para el primer
taller de capacitacion de Forest Connect.

Para asegurarse de que el contenido del taller correspondiera con la
demanda, se pidi6 a los participantes que anotaran en su formulario

de registro una lista con sus expectativas acerca de la capacitacién. Los
principales temas que surgieron de estas expectativas estaban relacionados
con cuestiones practicas de mercadeo, relaciones de la cadena de valor,
organizacion para mejorar las ventas y saber como poner el precio

correcto a los productos. Una preocupacién importante para varios de los
transformadores era que no amortizaban los gastos de produccién con sus
precios de venta. El acceder a informacion sobre el precio de los productos
no parecia preocupar demasiado a los participantes, la mayoria de los cuales
eran transformadores ubicados en zonas urbanas.

El taller, de dos dias de duracién, se celebré del 24 al 25 de noviembre
de 2010 en Ouagadougou, y fue facilitado por formadores y consultores

71. FAO, 2005.
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expertos. Un total de 16 participantes asistieron a los talleres de Banfora,
Bobo-Dioulasso, Diebougou, Loumbila, Orodora, Ouagadougou, Reo

y Ziniare. Los participantes provenian principalmente de empresas, a
menudo representando a una asociacién o incluso una ONG. Estas empresas
trabajaban en la venta de nueces de karité, manteca de karité y productos
cosméticos derivados, miel, moringa, anacardos, mango seco, dawa dawa y
otros productos naturales. Tres de los participantes trabajaban en estructuras
de apoyo y estatales, y estaban interesados en comprender mejor los temas
de mercado, para mejorar su labor de apoyo a las pequefas empresas.

Los participantes intervinieron a lo largo de los dos dias en un ejercicio grupal
para desarrollar una estrategia de mercadeo para dos productos forestales
concretos: moringa y pulpa de baobab.

Los principales temas cubiertos en los dos dias fueron:

e Conceptos basicos de mercadeo

Elementos del analisis de mercado (suministro, consumidores, producto)
Comprender el mercado y qué informacion se necesita

Estrategia de mercado (las 4P del mercadeo, publico objetivo, posicionamiento)
Determinacién de gastos y precios de los productos (qué gastos hay que
tener en cuenta al determinar el precio del producto)

e Técnicas de venta

e Participacién en ferias comerciales

e Relacionesy vinculos de la cadena de mercado para un mejor mercadeo

El impacto mas inmediato de esta formacion fue la asistencia de los
participantes a las Journées Agroalimentaires, una de las ferias nacionales
de productos forestales de mayor envergadura. Es importante destacar
que la participacion en ferias comerciales se cubrié en uno de los médulos.
El contacto posterior con pequefias empresas forestales que participaron
en la capacitacion muestra un profesionalismo muy mejorado en temas de
transformacion y comercializacion de productos.

Paso 4. Catalice encuentros dentro de las comunidades

y fomente el intercambio de visitas entre pequenas
empresas forestales

La colaboracion con pequenas empresas forestales usualmente implica
trabajar con productores aislados que viven en comunidades rurales de
zonas remotas. A muchas personas de estas comunidades les puede resultar
desconocido el lenguaje empresarial y comercial, aun cuando en la practica
estén involucradas en acuerdos comerciales y de mercado bastante sofisti-
cados. La facilitacién de encuentros introductorios para explorar qué saben
las comunidades sobre el negocio de un producto o servicio en particular,
y qué precisarian saber para mejorar sus negocios, es una buena forma de
introducir conceptos empresariales basicos. Existen guias Utiles sobre cémo
fomentar el desarrollo empresarial.”?

Para tales productores, la comprensién del mercado y su acceso a menudo
pueden facilitarse sin problema si los productores acuden en persona a ver
ejemplos exitosos de desarrollo en otras empresas (véase el recuadro 27).
Tales visitas de intercambio pueden resultar beneficiosas, no solo para dar
confianza a empresas en ciernes de que el éxito es posible, sino también para
ayudar a los empresarios a reunir ideas practicas sobre temas concretos para
un funcionamiento empresarial exitoso.

72. ANSAB, 2010a.



' Recuadro 27. Visitas de intercambio para el desarrollo de

empresas turisticas en Guatemala

Utz Che’, socio de Forest Connect en Guatemala, detecté la necesidad

de desarrollar la comprension de mercado entre potenciales operadores
de ecoturismo del pais. Organizaron un intercambio entre operadores
comunitarios de diferentes destinos turisticos para que pudieran aprender
de los éxitos y fracasos de sus pares. Los lugares incluyeron la Reserva de la
Biosfera Maya, la region de las tierras altas occidentales de Guatemala, la
costa caribefa y los operadores turisticos de las plantaciones de café.

Gracias a estas visitas de intercambio surgié la idea de desarrollar una estrategia y
plataforma de comunicacién integrada, para que los turistas pudieran ver una serie
de potenciales destinos de ecoturismo, un paquete que resultaba mas atractivo
que cualquiera de los destinos por si solo. Para facilitar este desarrollo se cre6 una
nueva plataforma guatemalteca para las actividades turisticas de las empresas
forestales comunitarias, que implicé la fundacion de la sociedad limitada Corazon
del bosque para desarrollar y promocionar la estrategia de comunicacion acordada.
Las visitas de intercambio concluyeron con un resultado beneficioso para todos

los interesados, algo de un alcance mucho mayor que las ideas que los operadores
obtuvieron individualmente sobre cobmo mejorar sus visitas turisticas.

Paso 5. Ayude a reforzar la formaciéon de grupos de

empresas/asociaciones

La produccion de algunos productos forestales (en particular PFNM),

predominantemente silvestre y, por tanto, de baja densidad, implica que

«aumentar el volumen» o, lo que es lo mismo, la recoleccién de volumenes

suficientes de materia prima o parcialmente transformada para que cualquier

paso subsiguiente resulte econémico es un factor clave de la cadena

de valor.”® Organizar a los productores en grupos puede resultar muy

conveniente (véase el médulo 14 para obtener mas informacién). Entre las

ventajas de organizar a los productores en grupos se encuentran:’

® Las economias de escala y los costos de transaccion mas bajos (tanto en la
provisién de servicios e insumos como en el mercadeo de productos)

® Mayor poder de negociacion (tanto en el mercado como frente a legisladores
y responsables politicos que ayudan a conformar el entorno comercial)

® Acuerdos sobre el control de calidad que ayudan a mejorar la uniformidad
(y @a menudo hacen que las ventas sean mas faciles) de cualquier producto
0 servicio que se esté produciendo

® Compartir conocimientos y la capacidad de crear puestos para personal
especializado que sirvan al grupo en su conjunto

La organizacién de grupos es un tema delicado, y como facilitador tendra
que tener cuidado de no ir con mano dura e imponer una estructura grupal
inflexible a individuos que no estan lo suficientemente motivados para trabajar
juntos. Es recomendable explicar las ventajas que una comercializacion colectiva
puede significar, presentar ejemplos de grupos que hayan tenido éxito y ofrecer
algunas directrices para la formacion de grupos. A continuacion, deje que sean
los propios productores quienes decidan la composicién de sus grupos. Es
conveniente defender un equilibrio sensato entre ser lo suficientemente grande
para explotar economias de escala y el potencial del mercado, pero también lo
suficientemente pequefo para que la toma de decisiones gerenciales sea un
proceso agil.”

73. Belcher y Schreckenberg, 2007.
74. Robbins et &l., 2005.
75. Shepherd, 2007.
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Por supuesto existen diferentes niveles de organizacion grupal. Puede trabajar
con pequenos grupos de productores de la misma localidad, o con un colectivo
de unidades grupales organizadas para formar cooperativas o federaciones con
una cobertura geografica mas amplia. Podria empezar con pequefos grupos
antes de animarlos a reagruparse en un colectivo mas amplio, para obtener una
mayor rentabilidad y poder de negociacién en el mercado, de nuevo teniendo en
cuenta que este proceso funciona de abajo hacia arriba. Ademas de organizar a
los productores, puede que los facilitadores también deseen apoyar la formacion
o consolidacion de comerciantes formando asociaciones de comercio, para
ayudarles a conseguir una mayor eficacia en la cadena de mercadeo.”®

Una vez establecidos los grupos, tendra que ofrecer apoyo sobre aspectos
organizativos, para consolidar el grupo y asegurar su sostenibilidad a largo
plazo (véase el modulo 14). Aparte de la formacién relacionada con la
produccién y las actividades de comercializacién, los grupos también saldran
beneficiados si se les proporciona capacitaciéon y soporte técnico para
desarrollar reglamentos, liderazgo y habilidades de resolucion de conflictos,
asi como para llevar los registros.

Paso 6. Facilite un mejor contacto entre pequenas
empresas forestales y compradores

En el lenguaje de reciente acufacion sobre el desarrollo agroempresarial, se
suele utilizar la frase «vincular productores con mercados».”” En un contexto
agricola, esta frase describe un problema comun por el cual los grandes
compradores se quejan de un suministro inadecuado, mientras que los
productores lo hacen sobre la falta de mercados. Lo mismo suele ocurrir en el
caso de los productos forestales (véase el recuadro 28). Los facilitadores tienen
un papel importantisimo que desempenar, al acercar la demanda a la oferta.

Si realiza un estudio participativo sobre la cadena de valor (véase el modulo
10), obtendrd una buena comprensién acerca de las necesidades de los
compradores (comerciantes, minoristas, compafias transformadoras, expor-
tadores) y podrd empezar a educar a los pequefios productores forestales de
la cadena de valor sobre los requisitos del mercado en cuanto a cantidad y
calidad. Como facilitador, también podra informar a potenciales compradores
de las opciones existentes o potenciales de suministro por parte de pequenos
productores forestales. No deberia ignorar a los actores del sector privado
como comerciantes e intermediarios: pueden ser un recurso Uutil como
proveedores potenciales de informacion sobre el mercado y de servicios a
los productores, y podrian necesitar (y merecer) apoyo al mismo nivel que los
grupos de productores.

La investigacién de mercado debe ser proactiva y constante y el facilitador
deberfa tener como objetivo posibilitar las relaciones comerciales a largo
plazo, no solamente ventas Unicas. Deberia resistir la tentacién de involu-
crarse directamente en la cadena de valor (p. e]. transportando productos,
almacenando existencias, etc.) y, en cambio, deberia insistir en la confianza
en los canales de mercado comerciales, que en la mayoria de los casos son
sostenibles, en lugar de en los canales de mercado establecidos por las ONG.
El truco esta en que el facilitador potencie al maximo el contacto directo entre

76. Véase Shepherd, 2005, para leer una discusion sobre el papel de las asociaciones de comerciantes.
77. Shepherd, 2007.



'Recuadro 28. Peligros de la insuficiente atencion a los clientes

y a los mercados: The Nkhalango Carving Group, Malaui

Este caso practico muestra qué ocurre si no se da un apoyo adecuado a

la comunidad en temas de desarrollo de mercado y mercadeo. El grupo
Nkhalango (talla artesanal) esta situado en Monkey Bay Turn-Off, en la
carretera de Salima-Balaka. El grupo fue fundado en 2006. Sus miembros ya
trabajaban en el sector de recuerdos turisticos, pero no de forma organizada.
No tenian una fuente legal de arboles para su negocio. Talaban arboles
ilegalmente en la reserva forestal de Mua-Livulezi.

Miembros del personal del Departamento Forestal, gracias al Programa de
mejora del manejo forestal para una subsistencia sostenible (IFMSLP por sus
siglas en inglés), detectaron la necesidad de organizar a los artesanos de esta
parte de la reserva, para ayudarles a mejorar su negocio. Se formé el grupo
y se concientizé a sus miembros sobre una forma mas sostenible de producir
artesania de madera, para garantizar que los recursos forestales estuvieran
bien gestionados y asi mantener la produccion. El grupo empez6 a trabajar
bajo la direccion de un comité directivo que planificaba la tala sostenible y
todas las demas actividades forestales, que se habian dividido en bloques de
tala anual. Desarrollaron un plan directivo que les guiaba en la realizacion
de las actividades del bloque, como la tala y la repoblacién de especies de
arboles adecuados para la talla artesanal.

El programa IFMSLP ayudé al grupo a establecer una tienda de artesania

y les ofrecioé formacion técnica para que sus articulos fueran de calidad. El
grupo, con el apoyo del mismo programa, realizé un estudio de mercado y un
analisis de la cadena de valor para ver como podrian optimizar los beneficios
de la venta de sus productos. Se encontraron buenos mercados en la

cercana ciudad de Lilongwe y un poco mas lejos, en Blantyre, para artesania
de calidad, pero ninguin vinculo comercial claro ni directrices sobre cémo
desarrollar los mercados una vez identificados. Debido a ello, y a pesar de la
oportunidad brindada por las aportaciones técnicas, el grupo no fue capaz
de hacer llegar sus productos a esos mercados. Los pocos articulos acabados
del grupo que se produjeron se vendieron a turistas que acudian a Salima
para ver el hermoso lago Malaui, a precios muy baratos. Ademas, debido a
que la mayoria de los miembros del grupo eran analfabetos y desconocian

el inglés, solo unos pocos podian comunicarse con los visitantes para vender
sus productos y negociar un precio justo. Como resultado, la capacitaciéony la
infraestructura aportada por el programa de apoyo empresarial no consiguio
gran cosa en términos de valor afiadido.

los pequefios productores forestales y sus clientes, puesto que es una forma

practica e importante de aumentar su comprensién del mercado. En términos

practicos esto podria significar:

® Organizar visitas de compradores a los lugares de produccién, o que los
productores visiten a los compradores

® Facilitar la participacion de pequenos productores forestales en ferias
comerciales; dependiendo de las capacidades de las PYMEF podria
ser importante darles una formacién previa para que estuvieran mejor
equipadas para participar de forma rentable en dichos certdmenes

® Organizar talleres con productores y compradores, donde se debatan
temas que afectan a la cadena de produccion: criterios de calidad, temas
de transporte, etc.

Es necesario recalcar la importancia de ir creando una confianza mutua entre
los interlocutores, y los facilitadores deben prestar atencion al cuidado de esa
confianza en sus actividades de establecimiento de vinculos (véase el recuadro 29).
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' Recuadro 29. Ayudar a las PYMEF a establecer contactos a

nivel nacional, regional y local en Burkina Faso

Una de las cosas mas utiles que pueden hacer los facilitadores del desarrollo
del sistema de mercados es poner en contacto a los actores de la cadena
para que puedan ver nuevas oportunidades de mercados. La escala en la
que esto ocurra puede variar significativamente (y depende de los recursos
disponibles).

A nivel superior, los facilitadores pueden ayudar a organizar exposiciones
comerciales para todo el subsector forestal en un ambito nacional, o
subvencionar los gastos de viaje para permitir que representantes de
sectores clave participen en ferias comerciales internacionales.

A un nivel mas modesto, se pueden organizar encuentros regionales
centrados en subsectores determinados. Por ejemplo, el West Africa Trade
Hub, un proyecto financiado por USAID, desde 2007 ha organizado dos
talleres subregionales para la cadena de valor del karité. El ultimo taller

de marzo de 2008 reunié a mas de 300 actores de Africa Occidental y de
otros lugares que conforman los eslabones de la cadena de valor, desde
organizaciones de productores hasta los compradores internacionales

mas grandes. Este taller fue una oportunidad para que los compradores
internacionales supieran de nuevas oportunidades de suministro y para que
los productores y transformadores mejoraran su comprensién de los criterios
de calidad de los compradores.

Mas alla de estos eventos principales, se pueden conseguir muchas cosas
con una accién mas localizada. Mediante el proyecto Village Tree Enterprise
de Tree Aid, los facilitadores han identificado comerciantes locales clave,

les han informado sobre la existencia de grupos organizados en su zona

y han posibilitado encuentros informales entre comerciantes y algunos
productores, para ver donde hay oportunidades de mercado que podrian
funcionar para ambas partes.

Paso 7. Base el acceso sostenible a la informacion en
precios de mercado

La informacion de mercado, especialmente la relativa a los precios actuales
de los productos, constituye un elemento basico de los «juegos de poder»
de los mercados vy, por ello, el acceso a esta informacion contribuye a otorgar
poder a los productores y comerciantes locales. Es por este motivo que se
han realizado, y se siguen realizando, grandes esfuerzos para dar informacién
a los productores sobre precios de productos, para mejorar su capacidad de
negociacion (véase como esto forma parte de una estrategia de comunicacion
en el modulo 8). Mientras que los sistemas de informacién de mercado
nacional ciertamente tienen un papel importante que desempefar para
aumentar la transparencia del mercado,’”® los facilitadores, especialmente a
nivel de las ONG, deberfan pensar menos en términos de provision estatica
de informacion de mercado y mas en términos de apoyar a los productores
a establecer sistemas flexibles y sostenibles para un acceso continuado a la
informacién sobre precios. El manual de la FAO sobre sistemas de informacion
de mercado para PFNM ofrece buenas directrices practicas sobre como apoyar
a los grupos de productores para que desarrollen sistemas de informacién de
mercado sostenibles.”® Manuales como «Comprender y usar la informacién

78. Si es posible, los facilitadores deberian animar a los organismos nacionales a cargo de dichos
sistemas, a menudo vinculados a ministerios agricolas, para que incluyan algunos productos
forestales clave en sus bases de datos.

79. FAO, 2003.
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sobre mercados»®® (FAO) ofrecen una (til orientacién sobre cémo los facili-
tadores pueden ayudar a los productores a interpretar mejor la informacién
sobre precios, por ejemplo, cémo estimar los precios en origen a partir de los
precios de venta al por mayor.

Otro tema podria ser como pueden las PYMEF acceder a tal informacion si
esta es inaccesible actualmente. En ausencia de fuentes adecuadas sobre
informacion de precios, se debe apoyar a las PYMEF para que desarrollen
y apliquen herramientas para garantizar el acceso regular a la informacién
sobre precios. Varias ONG estan usando la telefonfa movil para aumentar
el acceso a la informacion de precios. Estos van desde simples sistemas de
«espionaje del mercado» mediante los cuales los productores identifican a
informadores de confianza ubicados en sus mercados objetivo y de forma
regular les llaman o envian un mensaje de texto para estar al dia sobre los
precios, hasta sistemas mas complejos establecidos mediante proveedores de
servicios telefénicos.®' En algunas cadenas de valor se puede convencer a los
transformadores y mayoristas sobre los beneficios para la cadena en general
de una informacién de precios mas transparente, y dichas personas podrian
estar dispuestas a patrocinar el desarrollo de sistemas de informacién basados
en TIC (tecnologias de la informacién y comunicacion).

Otro éarea donde puede tener que fomentar la capacitacion es en la
negociacion de contratos. Para modificar el equilibrio de poder a favor de los
productores a pequefa escala y que asi puedan obtener mejores tratos de los
compradores, es importante que estos productores adquieran habilidades para
negociar contratos. Una negociacion exitosa requiere que los productores no
solo sean buenos negociadores, sino también que tengan una sélida base de
informacion que les permita negociar.®? Un respaldo crucial para ello es llevar
un registro, para que las PYMEF puedan entender sus costos de produccion y
sus margenes de ganancia (véase el modulo 12).

Paso 8. Fomente el interés por la investigacion de
mercado y la capacidad para llevarla a cabo

La informacién de mercado son todos los datos que puedan ayudar a las
empresas a identificar y satisfacer las necesidades de los clientes, que general-
mente son dindmicas.®* Para desarrollar una estrategia de mercado exhaustiva,
las PYMEF también deberdn emprender algunos estudios cualitativos, para
ser capaces de adaptar sus métodos y técnicas de venta a las necesidades de
sus clientes. Como facilitador, puede ayudar a reconocer la informacion mas
til, es decir, la que con mayor probabilidad aumentara la rentabilidad de
sus empresas (por ejemplo, identificar los retos que suponen la competencia
directa o los productos sustitutos, valorar las oportunidades para mejorar
la eficacia de la produccién, informar sobre nuevos disefios de productos,
etcétera). Posteriormente, puede ayudar a las PYMEF a reunir las herramientas
de investigacion necesarias para un objetivo especifico. Una buena manera de
empezar es presentando una simple lista de preguntas clave.

80. FAO, 2000.

81. Véase www.manobi.net para conocer ejemplos de Senegal y Sudafrica.
82. Shepherd, 2007.

83. FAO, 2003.

109


www.manobi.net

o

A un nivel general, las siguientes preguntas clave pueden ofrecer una buena idea
de las necesidades de los clientes. Para los clientes ya existentes, es probable que
una PYMEF quiera saber:

® Qué opinan sobre los productos o servicios ofrecidos actualmente

Qué opinan del precio que piden

Por qué necesitan este producto o servicio (no asuma nada)

Por qué decidieron comprar a su PYMEF y no a sus competidores

Cémo creen que se podria desarrollar o perfeccionar el producto o servicio
Qué esperan en términos de calidad, entrega, fiabilidad

Como valoran el «servicio al cliente» ofrecido

Ademas de los clientes ya existentes, también conviene facilitar algo de investi-
gacion sobre clientes potenciales (los que actualmente no compran el producto
o servicio). Nuevamente, puede ser interesante formular algunas preguntas,
pero esta vez a una seleccién aleatoria de personas que no sean clientes (p. e].
en el mercado). Estas serian algunas de las preguntas a formular:

® /A quiénes se podria convencer para que compraran el producto o servicio,
y a qué grupo pertenecen?

¢ Cual es el porcentaje de no-clientes comparado con el de clientes potenciales?
¢ Qué cantidad de productos o servicios estan comprando ya a la competencia?
¢ Qué criterios siguen a la hora de elegir donde comprar?

¢Qué les convencerfa para que le compraran a usted?

;Qué mejoras del producto o servicio por su parte ayudarian a hacerles
cambiar de parecer?

® ;Cuando y donde prefieren comprar?

También resulta util observar a la competencia. Deberia animar a las PYMEF a
que observen cuidadosamente lo que hacen sus competidores, haciendo este
tipo de preguntas:

® ;Qué nuevos productos estd preparando la competencia, y podrian estos
hacer que los suyos resultaran obsoletos?

¢Como estan cambiando los competidores? ;Qué planes tienen?

¢Qué estan ofreciendo los competidores y a qué precio?

¢Como se anuncia y promociona la competencia?

;Como podrian cambiar en el futuro los requisitos de los clientes y los
héabitos de compra?

La combinacién de informacion de precios e investigacion de mercado deberia

permitir a una PYMEF crear una estrategia de mercado exhaustiva que cubra

las 4P del mercadeo:

® Producto: ¢qué producto (producto y especificaciones de producto) se
corresponde con la demanda potencial o existente del mercado? (véase el
madulo 11).

® Precio: ;ja qué precio deberia ofrecerse el producto?, ;qué precio ofrece un
equilibrio entre lo que el mercado puede asumir y lo que la PYMEF precisa
para que su inversion sea rentable?

® Posicionamiento (o distribucion): ¢cuéles son los canales de distribucion
adecuados para hacer llegar el producto a los clientes (es decir: mediante
mayoristas, abriendo un mercado minorista en el lugar de produccién o en un
centro urbano)?

® Promocién: ;qué promocion de ventas y publicidad se necesita para convencer
a los clientes de que compren su producto (promocion de empresa a empresa,
publicidad dirigida al consumidor final, productos de marca, etc.)?
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Hablando sobre cdmo mejorar las perspectivas de mercado de algunos
productos en Goba, Etiopia

9.3 Sugerencias utiles

e Como facilitador, le serd mas facil ofrecer un apoyo de mercado adecuado

si la gama de productos que promociona es limitada. Esto le permitira
desarrollar un conocimiento méas profundo de los mercados de productos y
hacer posible un mejor contacto entre clientes y PYMEF.

Deberia prestar atencion al riesgo del «error de composiciéon» cuando los
mercados lucrativos incitan a los facilitadores a llevar a toda prisa a las
PYMEF al mismo mercado, el resultado es una baja de precios porque la
oferta llega a superar la demanda. En el caso de los recursos forestales,
la precipitacién hacia el mismo producto también puede crear problemas
de sobreexplotacién de la base de recursos naturales. A nivel nacional,
gobiernos, donantes y ONG deberian esforzarse por conseguir mecanismos
de coordinacion para la interrelacion del mercado, y facilitar asf el intercambio
de informacioén y evitar la competencia por querer trabajar con las salidas de
mercado mas prometedoras y con productores potencialmente viables.®

84. Shepherd, 2007.
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® Deberia ser realista cuando intente conectar a los productores con
los mercados, y tener en cuenta la capacidad de los productores de
adaptarse a nuevos sistemas, como los que suelen precisar los mercados
de exportacién y de comercio justo y organico. Si los productores tienen
dificultades para alcanzar el liston de un mercado mas exigente, tal vez sea
conveniente empezar por hacer mejoras en los mercados locales.

9.4 Informacién adicional

Existen numerosas guias recomendables para poner en marcha un negocio.
Dos de las mejores son las producidas por:#

UNESCO: http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001449/144933e.pdf
FAQ: http:/Awww.ruralfinance.org/library/client-advice/cooperation/
cooperation-details/en/?srec=10698&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer

Un manual paso a paso para el desarrollo empresarial publicado por ANSAB,
que ayuda al lector a ir incrementando su comprension del mercado:8®
http://www.ansab.org/wp-content/uploads/2010/10/1.-Entrepreneurship-
Development-ToolKit.pdf

Una buena visién global del apoyo al productor rural orientado hacia el
mercado, que se cita en numerosas ocasiones en el texto anterior y se
especifica a continuacion:®
http://www.share4dev.info/ffsnet/documents/3616.pdf

También existe una buena gufa para aquellos que deseen organizar a los
productores en un mercado colectivo:®®
http:/Avww.nri.org/docs/farmergroupnov04. pdf

En este enlace de Internet encontrard un andlisis de los roles y funcionamiento
de las asociaciones de comerciantes:®
http://www.bdsknowledge.org/dyn/bds/docs/492/FAO %20assoc%200f %20
traders%20in % 20supply % 20chains%202005. pdf

De Veld ha elaborado una util guia con consejos practicos sobre mercadeo,
dirigida a productores:*° http://journeytoforever.org/farm_library/AD26.pdf

Puede encontrar orientacién sobre cémo crear sistemas sostenibles de
informacion de mercado en la pagina web de la FAO:*'
http://www.fao.org/docrep/005/AC692E/AC692E00.HTM

Shepherd también ha elaborado para la FAO una orientacién sobre como
interpretar informacién de mercado, (disponible de la FAO).%

85. UNESCO, 2006; Bonitatibus y Cook, 1995.
86. ANSAB, 2010a.

87. Shepherd, 2007.

88. Robbins et 4/., 2005.

89. Shepherd, 2005.

90. De Veld, 2004.

91. FAO, 2003.

92. Shepherd, 2000.
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93. Alison Griffith trabaja para Practical Action (antes ITDG), una organizacion
que trabaja en Africa, el sur de Asia y Latinoamérica (véase www.
practicalaction.org.uk). Para ver casos practicos del Markets and Livelihoods
Programme (Programa de mercados y subsistencia), consulte:
http://practicalaction.org/?id=pmsd_case_index. ”3
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10.1 Propésito

Esta herramienta pretende identificar acciones de facilitacion concretas para
subsectores especificos con las que mejorar las perspectivas de las PYMEF. Este
modulo explora como se pueden utilizar herramientas preexistentes de analisis
de la cadena de valor (ACV) para conseguir diferentes resultados en una serie
de cadenas de valor (de locales a internacionales).

10.2 Descripcion

Paso 1. Comprenda el sistema de mercado

Una vez seleccionado un subsector prometedor (véase el paso 2 del modulo

9), el primer paso es comprender el sistema de mercado en el que se encuentra

(véase el paso 1 del médulo 4 para obtener una descripcion del sistema de

mercado). Esto significa elaborar un cuadro de todos los actores implicados,

desde los que obtienen materias primas hasta el cliente final. También significa

comprender la dindmica de como unos se relacionan con los otros y los temas

mas criticos que les afectan (véase el recuadro 30). Una manera de hacerlo

es realizando un ejercicio participativo de mapeo del mercado preliminar

(véase el recuadro 31). Esto consiste en recabar informacién sobre el sistema

de mercado y usarla para trazar un mapa del mercado (véase la figura 1).

Normalmente esto llevara a explorar tres areas del sistema de mercado:

® La cadena de valor: todos los implicados en llevar un producto o servicio
desde su origen hasta el punto de venta final

® Los proveedores de productos e insumos: tanto de desarrollo empresarial
como de servicios financieros

® El entorno comercial: las instituciones, politicas e infraestructura que
afectan a las empresas de ese subsector

Con el ejercicio de trazar un mapa identificara los actores y los temas clave de
cada una de estas areas. Cuando elabore un mapa del sistema de mercado,
procure mostrar dénde funcionan bien los enlaces y cuéles de ellos son débiles
o simplemente inexistentes, pero con potencial. Asimismo, intente mostrar una
informacion inicial sobre el numero de actores, precios y volumenes.

' Recuadro 30. Mapa del mercado: pasos genéricos para un

taller de Practical Action

Como facilitador, una vez que se haya familiarizado con un subsector en
particular, mediante visitas de campo y conversaciones, puede resultar
muy util elaborar un mapa formal del mercado donde figuren los actores
principales de la cadena de valor. Puede hacerlo con un taller de un dia.

Objetivos. Después de la ceremonia inaugural, romper el hielo y presentar
los hallazgos preliminares (1 hora), como facilitador presentara ahora los
objetivos del taller (30 minutos):

e Elaborar un mapa de los actores del mercado, servicios clave y
proveedores de insumos, asi como los temas principales relacionados con
el negocio, el entorno y la politica gubernamental

e Validar cualquier informacion preliminar recogida hasta el momento

e Dar prioridad a las limitaciones clave (cuando ello sea posible) y
proponer soluciones, asi como un plan de accién conjunto

Mapa. Una vez discutidos los objetivos, animar a los participantes a trazar un
mapa del mercado (2 horas). Deberian escribir en tarjetas y colocarlas en una
pared o en el piso. Se trata de producir tres filas horizontales que muestren:




lle

® Primero: los actores principales de la cadena de valor (quién hace qué
para llevar un producto al consumidor), destacando con flechas la
relacién existente entre ellos

e Segundo: los proveedores clave de servicios e insumos (quién ayuda a
cada uno de esos actores principales y cdmo), destacando con flechas su
relacién con los actores

e Tercero: los temas fundamentales del entorno comercial (tendencias de
mercado, politicas y su aplicacion, infraestructura), uniéndolos con lineas
a los actores o proveedores de servicios a los cuales hace referencia la
oportunidad o limitacién

Validacién. Una vez completado el mapa, puede proponer un debate para
validarlo (30 minutos), asegurandose de atender cualquier pregunta, duda

o incorporacion de ultima hora. Use una parte de la pared o del piso para
«aparcar» cualquier tema que no encaje en el marco o que requiera mas
investigaciéon antes de poderlo incluir con cierto grado de precisién. Anételos
en su reporte sobre la sesion.

Asignar prioridades. Invite a los participantes a clasificar los temas por
prioridades (1 hora). Una opcion es dividir a los participantes en grupos,

de preferencia que cada grupo discuta distintas partes del sistema de
mercado; es decir, actores principales, proveedores de servicios e insumos

y el entorno comercial. Pida a cada grupo que intercambie ideas sobre las
oportunidades y las limitaciones clave de su porcidn del sistema de mercado,
y que los miembros anoten sus ideas en tarjetas para después agruparlas
colectivamente por similitudes. A continuacion, pida a los participantes que
voten lo que ellos consideren prioritario (basdndose en la urgencia, escala
de impacto y capacidad de influir sobre el resultado de las oportunidades y
limitaciones anotadas). Los miembros pueden votar asignando un puntaje
a los dos grupos que consideren prioritarios. Una vez finalizado esto, pida a
cada grupo que presente sus resultados en la sesién plenaria (30 minutos).

Identificar respuestas. Después de haber identificado oportunidades y
limitaciones, el siguiente paso es encontrar acciones realistas que unidas
pudieran conformar un plan de accién conjunto viable (1 hora). Puede
presentar algunas ideas para la reflexion, por ejemplo, la viabilidad o
disponibilidad de actores del sector privado como socios para llevar a cabo
la intervencién. Entre otras ideas podrian incluirse: compartir gastos para la
asistencia del suministrador de equipamientos a ferias comerciales europeas
o desarrollar médulos practicos para la formacién técnica.

Deberia conducir el debate hacia:

e Encontrar soluciones apropiadas para cada una de las limitaciones
identificadas

e Encontrar intervenciones apropiadas que contribuyan a cada solucion (qué se
deberia hacer, quién deberia hacerlo y cémo puede facilitarlo el programa)

Si es usted quien dirige el debate, deberia invitar a alguien diferente a que
intente formular la redaccién de cada intervencion, teniendo en cuenta lo
que dicen los participantes y tomando nota de ello en un rotafolio.

Finalizar un plan de accién conjunta. Repase en sesion plenaria la propuesta
de plan de accién conjunto (30 minutos), comprobando que todos estén
satisfechos con la formulacién de las intervenciones. Un punto de especial
interés para esta sesién de clausura deberia ser asignar responsabilidades
para los pasos siguientes. Se puede abordar cualquier pregunta o duda final.

Fijese en la direccion de las flechas del mapa genérico de la figura 5: animan
al usuario a pensar en el flujo del dinero desde el mercado final hasta las
pequenas empresas forestales, en lugar de a la inversa (el suministro de
productos desde las PYMEF hasta el mercado, algo més habitual).
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Recopilar esta informacion le permite (véase el recuadro 32):

® Aumentar su conocimiento sobre cémo funciona el sistema de mercado

® Descubrir quiénes son los actores clave del sector

® Empezar a establecer su credibilidad como institucién de apoyo y facilitador

' Recuadro 31. Mapeo participativo del mercado

Un mapeo participativo del mercado es una herramienta que redne a los
actores para explorar los obstaculos y el potencial de las tres areas del sistema
de mercado:

e Eslabones de la cadena de mercado

® Servicios e insumos

e Entorno comercial

Los actores del mercado pueden crear su propio mapa del mercado y trabajar
conjuntamente para identificar oportunidades y limitaciones. Facilitar este
proceso puede ser todo un reto, pero tiene el potencial de producir resultados
positivos (véase el recuadro 33).

' Recuadro 32. Exploraciéon del sistema de mercado del aloe

vera en Kenia

En 2005, Practical Action, Traidcraft y Kenya Gatsby Trust iniciaron un
proceso de analisis para ver si los recolectores de aloe kenianos podian
integrarse mejor en mercados de exportacién potencialmente lucrativos. La
cadena de mercado del aloe en Kenia se inicia con miles de recolectores de
distritos semidridos, que extraen la savia bruta de las plantas silvestres. La
suministran a un puiado de transformadores itinerantes, que la introducen
en cubas y la convierten en una forma concentrada estabilizada llamada
acibar. Venden el acibar a comerciantes de pequefias ciudades, que a su
vez suministran a cuatro agentes exportadores situados a 1.000 kildémetros
de distancia, en Mombasa. Estos agentes exportan el acibar keniano a
Sudafrica, a precios muy inferiores a los del mercado mundial, y desde
Sudafrica se vuelve a exportar a Europa, Oriente Medio y el sur de Asia.

Un ejercicio de mapeo preliminar realizado por el equipo del proyecto

reveld lo siguiente:

e Desde 1999, la normativa internacional (CITES) sobre la exportacién de
aloe y una prohibicion presidencial no ratificada han llevado el comercio
del aloe keniano a la ilegalidad.

e Los recolectores estan dispersos y no estan organizados. Se han formado
ideas falsas de lo que ocurre con su producto, su valor y su destino. La
desconfianza se ve exacerbada por los prejuicios sobre la etnia somali de
los transformadores.

e La corrupcién a lo largo de la cadena afiade costos y crea distorsiones de
poder. Por ejemplo, puede que los transformadores sobornen a los jefes
locales que negocian los precios en nombre de los recolectores.

e En muchas zonas se estan agotando las plantas de aloe silvestres. Los
recolectores precisan asesoramiento sobre técnicas de recoleccion sostenibles.

o La calidad del control de la recoleccién es un problema. Los
transformadores han disefiado una sencilla técnica para testar la savia
y estan en condiciones de asesorar a los recolectores sobre métodos
de extraccion. También les convendria tener mas conocimientos sobre
tecnologias de procesamiento que consuman menos combustible.

Quedbd claro que el tema principal que afecta a los ingresos y a los beneficios
de esta cadena era la normativa comercial (unida a la preocupacion por

un suministro no sostenible). Ademas, la desconfianza entre los actores
habia tenido costosas repercusiones: cuando los recolectores averiguaron el
precio del mercado mundial del acibar, dedujeron incorrectamente que los
transformadores sacaban un margen de beneficio exagerado y en el pasado
se habian negado a seguir trabajando con ellos.
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Con el ejercicio de mapeo del mercado del aloe se identificaron dos

«ganchos» para atraer la participacion de los actores:

e La perspectiva de obtener una certificacion de CITES para las exportaciones
kenianas de aloe, lo que permitiria la venta directa a compradores finales
a precios del mercado mundial (p. ej. USD 10/kg en lugar de los USD 2/kg
pagados por los intermediarios sudafricanos)

e Los beneficios que para todos los actores representarian una mejora de la
calidad en las fases criticas de recoleccion y transformacion sostenibles

El mapa del mercado que resumia estos temas se convirtié en una
herramienta de comunicacién clave en un taller de mapeo de mercado
participativo. Aunque el taller no fue del todo exitoso (por ejemplo,

no consiguié involucrar a ningun transformador), fue el primer didlogo
sistematico entre recolectores, comerciantes, exportadores e instituciones
interesadas que traté sobre los problemas y las oportunidades relativas a la
cadena de mercado en su conjunto.

Un resultado importante del proceso fue que evité que el equipo de disefio
del proyecto se precipitara y propusiera intervenciones para solventar

los problemas de produccion y transformacion. Antes esto hubiera sido

un punto de arranque habitual, porque las organizaciones de desarrollo
tienden a empezar por las comunidades y sus necesidades. En lugar de

ello, el proceso subrayé un problema vital que representaba un obstaculo
importante para aumentar los rendimientos de la cadena y, en ultima
instancia, mejores ingresos para los recolectores.

Fuente: Albu y Griffith, 2006.
Mapa del mercado del aloe vera en http://www.bdsknowledge.org/dyn/bds/docs/452/Griffith.pdf

Paso 2. Aumente la credibilidad entre los actores clave
del mercado

Es importante establecer una buena credibilidad entre los principales actores
del sector, al menos por dos razones: (i) para conseguir informacion de buena
calidad para la toma de decisiones; y (ii) para facilitar de forma eficaz un
proceso de cambio en el que se impliquen los actores. Como se destaco en el
paso 1, un mapeo del sistema de mercado puede ser una herramienta util para
hacer esto de forma sistemética y organizada.

En las primeras etapas de busqueda de los subsectores clave, el proceso de
recabacion de informacion puede haber sido en gran medida extractivo. El
objetivo es avanzar hacia un enfoque mas participativo, donde el control y
la futura direcciéon del anélisis esté en manos de los actores de la cadena de
valor (véase el recuadro 33). El suscitar un interés inicial entre los ocupados
profesionales puede resultar dificultoso, asi que un mapa preliminar le podra
ayudar a aumentar su conocimiento del sistema de mercado y a identificar
algunos de los temas cruciales que afectan a los actores clave. Puede emplear
esta informacion para «enganchar» a los actores del mercado al proceso, pero
intente evitar el uso del precio como gancho, puesto que ello puede generar
expectativas poco realistas; en lugar de ello, identifique temas que afecten
a la eficacia y a la competitividad de la cadena, tales como calidad, cantidad
o conveniencia y coordinacién. Si el facilitador invita a un ocupado actor
comercial a un taller, puede obtener una respuesta negativa. Es importante
descubrir cuéles son los desafios a los que él se enfrenta y presentar el evento
de forma que pueda interesarle.
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' Recuadro 33. Andlisis participativo de mercado en el sector de

productos lacteos de Nepal

En Nepal existen unos 3,5 millones de familias que crian ganado por su leche,
pero solo 400.000 la venden a cadenas lecheras oficiales. El resto produce leche
para su propio consumo o mercados no oficiales, con niveles muy bajos de
productividad y eficiencia. El analisis del subsector realizado por el equipo de
disefio del programa descubrié una falta considerable de suministro de leche,
lo que indicaba una oportunidad potencial para empresas marginadas si las
cadenas de mercado podian funcionar eficientemente.

En Tanahu, un distrito al oeste de Nepal, la oportunidad para los granjeros
parece ser significativa. Recientemente han abierto una gran planta
transformadora y estan desesperados por comprar leche, esforzandose por

llegar incluso a un 10 por ciento de los requisitos necesarios para funcionar a
plena capacidad. Pero los problemas a los que se enfrentan los productores

de leche a pequena escala son muchos y variados, como los que afectan a la
cantidad y calidad de la leche (p. €j. escasez de pastos, asi como la salud y cria de
los animales), infraestructura y dificultades de transporte. Ademas, Nepal esta
saliendo de un largo conflicto y las relaciones tienden a ser fragiles o inexistentes.

El equipo de disefio del proyecto basicamente queria hacer un ejercicio
participativo de mapeo del mercado para recabar informacién y realizar un
analisis con el cual desarrollar un programa para subvenciones de donantes.

La combinacién de un mapa preliminar con informacién clave y talleres
participativos dieron como resultado una rica y esclarecedora imagen del sistema
de mercado, asi como de las limitaciones y de las oportunidades.

Al principio, el equipo estaba mas preocupado por el disefio del programa y no
tanto por las relaciones que los actores del mercado pudieran establecer. Pero,
al proporcionar una oportunidad para la interaccién, la comunicacion resulté
inevitable. Inicialmente, hubo tension entre granjeros y comerciantes por el
precio de la leche, pero los facilitadores fueron pacientes (y se abstuvieron de
interferir demasiado) y vieron como el didlogo se transformé cuando una de las
empresas lacteas empezd a hablar sobre areas de colaboracién especifica; en
concreto, cémo ellos podrian proporcionar un servicio de recogida refrigerada
(si los granjeros se organizaban un poco mas), asi como servicios veterinarios.

El equipo descubrié que este tipo de didlogo simplemente necesita las
condiciones y la oportunidad adecuadas. Una vez finalizado el taller, observaron
a un grupo de granjeros conversando atentamente con un comprador sobre
términos y condiciones. Llegaron a la conclusiéon de que los actores del mercado
pueden encontrar sus propias soluciones si se les da la posibilidad, y de que dar
apoyo a estas areas puede provocar cambios en el sistema de mercado que sean
sostenibles y propobres.

El lider del equipo, Deepak Khadka, describe el proceso de la siguiente forma:
«El desafio mas grande era concebir un disefio de proyecto que creara el espacio
o entorno para que los actores del mercado comprendieran los temas en juego,
se relacionaran unos con otros para encontrar una solucién satisfactoria para
todos y avanzaran hacia un plan de accion. Esto era mas dificil de lo que parecia
y precisamos mucha paciencia para refrenarnos y no intervenir para encontrar
una solucion rapida».

Fuente: Practical Action, adaptado de casos practicos del Microreporte#149 de USAID
http://microlinks.kdid.org/sites/microlinks/files/resource/files/ML6448 _mr_149_participatory_
market_system_development.pdf
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Paso 3. Aumente la capacidad de las pequefas empresas
forestales para que se involucren en el proceso

Este suele ser un punto de partida habitual para las organizaciones de desa-
rrollo, un punto al que pueden dedicar una cantidad desmesurada de tiempo
y recursos. No obstante, es vital asegurarse de que las pequefas empresas
forestales estén organizadas, tengan confianza en si mismas y sean capaces
de negociar con los actores del mercado, que pueden tener mas poder (véase
el recuadro 34).

Las pequefias empresas forestales deberian ser capaces de elegir qué estruc-
turas organizativas son mas adecuadas para ellas dentro de su contexto. Como
agencia externa, debe usted evitar imponer una estructura, aun cuando haya
comprobado que funciona en otros contextos. Puede hacer una valoracién de
lo eficaz que resulta la accién colectiva y qué pasos son necesarios para estre-
char los vinculos. La existencia de una nueva y prometedora oportunidad de
mercado puede fomentar la colaboracion entre pequefas empresas forestales
y es un punto de partida Gtil (en lugar de recurrir al dinero del donante como
incentivo para organizarse).

NB: Es posible que este paso empiece en cuanto el sistema de mercado haya sido
seleccionado (paso 1) y que funcione en paralelo con los demas pasos.

Paso 4. Facilite el didlogo entre los actores del mercado
Este es un paso critico en el proceso de analisis, porque sitla a los actores del
mercado en el puesto de mando a la hora de identificar los obstaculos y las
oportunidades del sistema de mercado. Los actores del mercado comprenden
los actores clave de la cadena de valor (incluyendo las PYMEF: véase el paso
4); los proveedores de servicios de desarrollo empresarial y financieros, y los
suministradores de insumos; y los representantes del entorno propicio, por
ejemplo, representantes gubernamentales y de otras instituciones.

Tras haber completado unos andlisis preliminares (por ejemplo, un mapa del
mercado: véase el paso 2), usted sabrad quién deberfa estar involucrado en este
paso. Puede plantear la facilitacion del didlogo de varias maneras. Por ejemplo,
una opcién serfa reunir a conjuntos de actores para que traten directamente
unos con otros y faciliten debates bilaterales sobre como pueden trabajar
conjuntamente de forma mas eficiente y eficaz. La ventaja de este didlogo es
que tiene un foco central y es facil de moderar. La desventaja puede ser que
haya otros actores y temas afectando a la relacion entre ellos y que estos no sean
comprendidos del todo. Otra opcion es facilitar un didlogo entre representantes
del sistema de mercado en su conjunto.

El llamado «sistema entero bajo un mismo techo» (o «foros multintereses»:
véase el recuadro 36) es una herramienta cuyo objetivo es exactamente lo que
dice: reunir a los actores bajo un mismo techo para que trabajen en grupos y
desarrollen una estrategia de competitividad ganadora. Esto se describe en un
breve documento informativo de USAID sobre la participacion en el desarrollo
de la cadena de valor.®* Este paso es una parte importante del proceso de
analisis porque el anélisis pasa del equipo facilitador a los actores del mercado.
El objetivo es crear didlogo y acrecentar la confianza. También es la base para
futuras colaboraciones. Es algo que puede tomar su tiempo y en ocasiones un

94. USAID, 2009a.
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solo taller no basta. Puede que tenga que ser creativo cuando las cadenas de
valor se extienden a largas distancias. En el caso de que no sea posible reunir
a todos los actores en un mismo lugar, puede resultar mas practico hacer dos
o tres talleres, asegurandose de que haya representacion de los otros talleres.
También pueden resultar Utiles las tecnologias de comunicacion, por ejemplo
usar videos para compartir las perspectivas de actores del mercado que no
hayan podido asistir al acto. Siempre es conveniente pensar en utilizar imagenes
en lugar de texto para describir a los actores y los vinculos del sistema de
mercado con las empresas forestales. El contar con un técnico con experiencia
(p. €j. del sector productor), que deberia mantenerse pasivamente en un
segundo plano pero estar disponible para orientar y resolver problemas, puede
reforzar el proceso (véase el ejemplo de ANSAB en el recuadro 35). Por encima
de todo, permita que los actores del mercado muestren su desacuerdo y que
compartan sus perspectivas con los demas.

' Recuadro 34. Grupos de oportunidades de mercado en Zimbabue

Los planteamientos de desarrollo del sistema de mercado pretenden beneficiar a
muchos miles de PYMEF, lo que puede representar un reto al adoptar un enfoque
participativo para el analisis. Queda claro que no es posible que miles, cientos

ni siquiera decenas de PYMEF se impliquen en discusiones con actores clave del
mercado, asi que es importante ayudar a las PYMEF a elaborar una forma de
representacion que les de buenos resultados.

Los grupos de oportunidades de mercado son una herramienta que puede
permitir a las pequefias empresas participar en el sistema analitico. Son grupos
reducidos de pequenas empresas (normalmente unas 10), seleccionadas

por otras empresas de sus comunidades para explorar nuevas o mejores
oportunidades de mercado. Para tener éxito, el grupo de oportunidades de
mercado deberia ser capaz de movilizar a las demas empresas y comunicarse
con ellas de forma clara y frecuente acerca del progreso del grupo y los
planes de accién. El grupo puede ser una herramienta temporal para tratar
de resolver la marginacion de las PYMEF. No deberian existir expectativas de
que se convertird en un grupo oficial de mercadeo ni la presuncién de que los
facilitadores trabajan solo con ellos o para ellos.

El caso de las semillas de guar en Zimbabue (Albu y Griffith, 2006), ilustra que
esta herramienta puede ser importante para educar a las PYMEF sobre el mercado
creando amplias oportunidades para compartir y asimilar conocimientos sobre el
sistema de mercado en el que trabajan. Esto la distingue de otras capacitaciones
convencionales de grupos de productores donde suele faltar la orientacién de
mercado. En el caso de la goma de guar en Zimbabue, los representantes de

los agricultores pudieron usar su grupo de oportunidades de mercado como
plataforma sélida para vencer las divisiones sociales y negociar confiadamente con
un gran comprador comercial con quien compartian claramente un interés comun.
La ayuda para que los cultivadores de guar formaran un grupo de oportunidades
de mercado surgié de una serie de talleres informales, donde pudieron discutir
temas y elegir representantes. Algunos de ellos inculcaron en otros la vision de lo
que el subsector podria conseguir. Los representantes fueron elegidos en base al
liderazgo, capacidad de cultivo, habilidad negociadora y claridad de expresion.

El 90% de los elegidos fueron mujeres y, para muchas de ellas, era la primera vez
que participaban en este tipo de proceso.

El grupo se prepar6 para un taller de mapeo del mercado con otros actores del
mercado, con una sesion colectiva de preparacion de estrategias dirigida por los
propios cultivadores. La facilitacion del equipo de proyecto consistié en animar
con delicadeza al grupo para que tuviera en cuenta el mapa mas amplio del
sistema de mercado, ademas de los precios.
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' Recuadro 35. Analisis de la cadena de valor de la gaulteria

en Nepal

Nepal tiene un buen potencial para sacar beneficio econémico de la recoleccion,
transformacion y comercializacion de plantas de las que se extraen aceites
esenciales, como es el caso de la gaulteria (Gaultheria fragrantissima), que

crece a altitudes de 1.500 a 2.700 metros en la parte central de Nepal. Para las
comunidades locales que viven en zonas donde estas plantas son relativamente
abundantes, y donde otras oportunidades de generar ingresos son limitadas, la
gaulteria ofrece posibilidades de empleo e ingresos adicionales. No obstante,
estas comunidades se han visto obstaculizadas por la falta de capacidad
empresarial, conocimientos de mercado, redes adecuadas de cambio de valor y
provision local de servicios e insumos.

ANSAB trabajé para desarrollar una cadena de valor de la gaulteria responsable,
estableciendo empresas transformadoras locales. El primer paso fue realizar

un analisis participativo de la cadena de valor e identificar lugares potenciales,
recursos disponibles, potencial de mercado y opciones de transformaciéon
(incluyendo la tecnologia necesaria). ANSAB dibuj6é un mapa de la naturaleza y
de la dindmica de la riqueza y el poder de la cadena de valor existente en Nepal
para la gaulteria. Para este proceso ANSAB estudié a actores de toda la cadena
de valor, incluyendo productores, comerciantes y transformadores. ANSAB realizé
también un estudio de viabilidad para ver si era posible que las comunidades

se ocuparan de la transformacion y asi captar mas valor. Como se trata de una
cadena de valor relativamente nueva en Nepal, ANSAB contrat6 a una empresa
lider social y ambientalmente responsable, llamada Himalayan BioTrade Pvt. Ltd.,
para trabajar con las compafiias locales de transformacion.

Para conseguir un buen precio para el producto y sostenibilidad ecoldgica,
ANSAB contacté con certificadores internacionales y ayudé a que el producto
fuera certificado por el Consejo de Administracion Forestal (FSC) como organico
y respetuoso con la vida silvestre. Basandose en el analisis de la cadena de valor,
ANSAB facilito el establecimiento en la comunidad de empresas de recoleccién y
transformacion sostenibles, incrementé el acceso a la financiacion y cre6 servicios
de informacion de mercado, desarrollé un plan de negocio, el mercadeo del
aceite, y también posibilité la creacion de un sistema para depositar un importe
nominal de la regalia recibida por la recoleccion de gaulteria en unas cuentas
de grupos de usuarios forestales comunitarios, en lugar de pagar una cuota al
gobierno central.

Actualmente, existen 20 empresas comunitarias transformadoras de gualteria,
con un volumen anual de produccién de aceite de 5.000 kilogramos. Las
relaciones entre recolectores, transformadores y comerciantes han mejorado,

los recolectores y los transformadores obtienen un buen precio de compradores
responsables, y la comparia comercializadora es capaz de tomar decisiones
sobre el tema (donde vender y a quién), dentro de los confines del suministro
sostenible. Durante la Ultima década, la integracion de personas locales en
grupos de usuarios forestales comunitarios y el desarrollo de la transformacion
local del producto han mejorado los ingresos y el margen de beneficios para los
recolectores, especialmente porque ahora tienen mas opciones de venta. Los
recolectores individuales, que son accionistas, reciben dividendos por sus acciones
de acuerdo con el beneficio neto a final de afio. Varias personas locales trabajan
también en el sector de la transformacion.
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Paso 5. Pase del didlogo a la accién

El proposito de este médulo es tener una imagen clara de como pueden
cambiar los sistemas de mercado, de manera que beneficien a un mayor
numero de pequenas empresas forestales. Una vez facilitado un proceso que
permita a los actores del mercado desarrollar su visién de un cambio en el
sistema de mercado, es importante utilizar el andlisis (ahora de su propiedad:
véase el paso 4) para elaborar planes de accién concretos para tratar de
vencer los obstaculos y aprovechar las oportunidades.

En este punto, como ONG o facilitador, puede concretar mas sobre el tipo de
intervenciones que puede facilitar para conseguir un cambio en el sistema de
mercado. Los actores del mercado trabajan juntos para crear planes de accion
conjuntos sobre los temas mas criticos que afectan a lo siguiente:

e El fortalecimiento de los vinculos de la cadena de valor

® La provision de servicios e insumos

® La mejora del entorno (comercial) facilitador

Los sistemas de mercado son dindmicos y con el tiempo surgirdn nuevos retos,
asi que parte del esfuerzo por conseguir la sostenibilidad es identificar a agentes
de cambio que puedan trabajar para mejorar el sistema de mercado una vez
finalizado el proyecto. Ejemplos de agentes de cambio pueden ser actores clave
del mercado con capacidad de crecimiento debido a su tamafo y cobertura
(como compradores o proveedores de insumos). Otros tipos de motores
para el cambio podrian ser cdmaras de comercio o asociaciones comerciales.
Existen pros y contras para cada uno de ellos: algunos tendran la ventaja de
la neutralidad, mientras que otros tendran intereses creados en el sistema de
mercado y, por ello, se sentirdn mas incentivados para actuar de cierta manera.

' Recuadro 36. Foros multintereses

Los foros multintereses (también llamados grupos de interés o foros de interés)
son una herramienta para fomentar la interaccion y la colaboracién entre
grupos de interés del mercado. Las caracteristicas principales de un foro son
que incluye a una gran variedad de actores del mercado y que sus objetivos se
centran en mejorar el funcionamiento del sistema de mercado en general.

Los miembros del foro trabajan conjuntamente los temas y sacan adelante
acciones concretas. Dos de los factores clave para el éxito de un foro son:*

(i) Que ayude a sus miembros a resolver problemas y a aprovechar
oportunidades que no pueden resolver ni aprovechar por si mismos.

(ii) Que sea un espacio neutral (no explicitamente propobres) donde las voces y
los intereses de sus miembros compitan en igualdad de condiciones: de aqui que
resulte crucial el empoderamiento de las pequefas empresas (paso 3).

Pasar del didlogo a la accién requiere también una meticulosa valoracion
de si usted, como facilitador, deberia retirarse ahora del proceso orientado
a que los actores del mercado trabajen conjuntamente para comprender y
cambiar el sistema de mercado. Esto se describe en la figura 6, que aparece
a continuacién y muestra cémo el papel de un facilitador va disminuyendo
a medida que trabaja para incrementar el interés y el involucramiento de los
actores del mercado. El tiempo necesario para conseguirlo dependerad de
muchos factores relativos al contexto del sistema de mercado especifico, en
especial el nivel de confianza entre los actores.

95. Practical Action, 2009.
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10.3 Sugerencias utiles

Comprender la demanda y las tendencias del mercado suele ser
todo un reto, y es vital que la informacién recogida provenga de las
fuentes adecuadas. Determinar el minimo de informacién necesaria para
proseguir con la seleccién de un subsector significa entender la situacién
y las tendencias actuales (p. e]. precios, exportaciones), y respaldar estos
datos obteniendo pruebas cualitativas de los compradores. La confianza
de los compradores puede ser un buen indicador de futuras perspectivas
de crecimiento.

No caiga en la trampa de seleccionar un subsector basandose en trabajos
anteriores, en lugar del potencial futuro. Emplee informadores clave y
recopile informacién para rellenar las lagunas. No dependa de intuiciones y
sea cauto si algun participante en el proyecto dice: «Sé donde hay una buena
oportunidad». Comprenda los problemas de la saturacion de mercados y lo
que seria necesario para incrementar los ingresos de las PYMEF, aumentando
la productividad o captando nuevos compradores o productos.

Cuando desempene el papel de facilitador, tenga una visién del cambio
del sistema de mercado, intervenga con delicadeza (adopte un enfoque
de no intromision) y contintie con la participacién como medio para llegar
a la sostenibilidad.

Manténgase alejado de la cadena de mercado y no asuma ninguna
funcion que pueda realizar un actor del mercado.

Establezca condiciones de confianza, sea flexible y tenga paciencia.
Haga algo innovador para involucrar a los actores del mercado, por
ejemplo, utilice videos o visitas a la cadena de valor para fomentar el

entendimiento y la comunicacién.

Utilice «ganchos» para atraer a los actores y ayudeles a comprender los
beneficios de participar desde las primeras etapas.

Establezca credibilidad mediante el buen uso de su experiencia en el subsector.

Consiga ganancias rapidas (equilibradas con una vision a largo plazo
compartida), pero modere las expectativas.

Procure que los participantes intervengan en los mecanismos de control y
de retroalimentacion.



10.4 Informacién adicional

Action for Enterprise ha publicado un par de buenas herramientas en linea:*”
http://www.actionforenterprise.org/approach.htm#step1

Varias herramientas de andlisis de valor que basicamente tocan los mismos
temas pero con énfasis ligeramente distintos® son las preparadas por:

Albu y Griffith: http:/practicalaction.org/docs/ia2/mapping_the_market.pdf

GTZ:
http:/Awww.valuelinks.org/images/stories/pdf/manual/valuelinks_manual_en.pdf

Kaplinsky y Morris: http://www.globalvaluechains.org/docs/VVchNov01.pdf

Springer-Heinze: http://api.ning.com/files/PIMcCEmGOfyVOpOx*helFhVvOG-
wCfLLBJ-NhQKO2Qas_/VCAlInfocadena.pdf

Van den Berg et 4l.:
http:/markets4poor.org/sites/default/files/file/Publications/M4P1A/C %20toolbook_eng.pdf

Vermeulen et 4l.:
http://www.regoverningmarkets.org/en/articles/global/chain_wide_
learning_guide_for_inclusive_agrifood_market_development_a_guide.
html

Existe también un documento muy Util de practicas de Microlinks®® y una
presentacién en PowerPoint que resume algunos de los puntos mencionados
en este médulo:'°

http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNADP0O50.pdf
http://www.bdsknowledge.org/dyn/bds/docs/452/Griffith.pdf

97. AFE, 2009; USAID, 2009b.

98. Kaplinsky y Morris, 2000; Springer-Heinze, 2004; Albu y Griffith, 2005; OIT, 2006; GTZ, 2007;
Van den Berg et él., 2007.

99. Griffith y Osorio, 2008.

100. Griffith, 2005.
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11.1 Propésito

La mayoria de las PYMEF venden productos ya existentes a mercados
ya existentes y ciertos modulos de facilitacion de este manual tratan
precisamente sobre estas situaciones. Pero esta herramienta es distinta
porque describe como desarrollar un nuevo producto (especialmente la
delicada tarea de acertar con el encaje cualitativo y cuantitativo entre
oferta y demanda) y de cémo estimular la demanda mediante el mercadeo.
También subraya algunos de los temas clave a considerar, basandose en una
amplia experiencia practica.

11.2 Descripcion

Paso 1. Ayude a las PYMEF a relacionar y clasificar los
potenciales recursos y productos seleccionados

Las guias de desarrollo de productos suelen empezar con una consideracion
de la demanda del mercado; pero, aunque esto es importante, las PYMEF
usualmente dependen totalmente de un suministro seguro y adecuado de
materias primas; asi que antes de que estas empresas empiecen a desarrollar
un nuevo producto forestal, maderable o no maderable, necesitan valorar si
este puede ser recolectado de forma sostenible y en cantidades suficientes
para ser comercializado, transformado a un estado vendible con los recursos
disponibles y vendido de forma rentable, sin inesperados impactos negativos
sobre los medios de vida de las personas locales. Pueden resultar de utilidad las
gufas de como realizar inventarios participativos sobre productos maderables
0 no maderables.’!

Si las PYMEF no han identificado aun sus recursos objetivo, el primer paso es

trabajar con ellas para realizar un rapido intercambio de ideas acerca de los

recursos disponibles que pudieran convertirse en productos (véase el recuadro

37) teniendo en cuenta que:

® Serd mas facil y mas sencillo pensar en recursos de uso tradicional,
mercados conocidos o en un organismo cientifico que las apoye en el
desarrollo de productos que puedan tener éxito.

® Casi siempre resulta mas sostenible recoger flores, frutos u hojas que
plantas enteras, corteza o raices, ya que los primeros causan menos dafos
a la planta.

® Puede que los recursos de cultivo facil sean también mas sostenibles (ya
que los recursos cultivados alivian la presién sobre los silvestres), pero
usarlos para el desarrollo de productos podria significar que los beneficios
acaben en manos de cultivadores comerciales de mayor envergadura; si
el objetivo de la PYMEF es generar ingresos para pequefios productores
pobres, podria ser mds conveniente escoger recursos derivados de especies
perennes de lento crecimiento, que son dificiles o lentos de cultivar en
granjas o plantaciones.

® Elrecurso debe estar localmente disponible en cantidades excedentes y las
PYMEF deberian saber cuando (si es de temporada) y donde (si solo se da
en lugares concretos) puede accederse a tales excedentes.

® Aungue un recurso en particular puede estar disponible en grandes
cantidades de forma natural («disponibilidad biolégica»), las personas no
necesariamente consideraran prioritaria su recoleccion y venta como parte
de su estrategia de subsistencia, ya que pueden tener prioridades mas
urgentes (esto limita su «disponibilidad socioeconémica»). Para los recursos

101. ANSAB, 2010c.
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. Recuadro 37. Un enfoque de abajo hacia arriba para el analisis y

132

de temporada, una consideracién muy importante es como la recoleccion
encaja en el calendario agricola: la gente normalmente no abandonara sus
principales actividades agricolas en momentos cruciales (preparar los campos,
desmalezar, cosechar) para centrarse en la recoleccion de recursos forestales.

® Los PFNM, en particular, suelen requerir una recolecta en pequefas

cantidades por muchas personas; para que estos recursos se conviertan
en una oportunidad comercial (desarrollo de productos), las PYMEF
generalmente deberdn tener un sistema rentable para incrementar el
volumen y asi garantizar que haya material suficiente para transportar a
puntos de transformacion centralizados.

® Es importante comprender quién posee los derechos tradicionales o

legales para recolectar los recursos, asi como qué autoridades tienen el
poder de regular la recoleccion, e involucrar a las personas relevantes en la
planificacion del desarrollo de productos.

® Si no existen en el dmbito local estrategias o instituciones de gestion,

puede que deba sugerir su creacién, para garantizar que la recoleccién
se realice de forma sostenible y que cumpla los requisitos comerciales de
calidad y cantidad.

desarrollo de mercados en Burkina Faso, Ghana y Mali

Tree Aid ha puesto en practica proyectos de Village Tree Enterprise en Burkina
Faso, Ghana y Mali. Empleando el enfoque de Andlisis y Desarrollo de Mercado
desarrollado por la FAO, Tree Aid trabaja con productores, seleccionados de
acuerdo con criterios institucionales, para ayudarles a realizar un andlisis de

los productos forestales no maderables existentes en su zona. Mediante este
proceso, los productores identifican qué productos tienen potencial de mercado
en mercados locales, regionales o nacionales y verifican que la base existente de
recursos naturales sea suficiente para que la produccion pueda comercializarse.
También desarrollan planes de negocio para una comercializacién colectiva

de los productos mas viables. Para una descripcién completa de este enfoque,
véanse Lecup y Nicholsen, 2000, 2006 y FAO, 2011.
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Aun cuando las PYMEF ya tengan algun recurso particular en mente, podria
ser conveniente pensar en los elementos relacionados arriba. La metodologia
de «Anadlisis y desarrollo de mercados» desarrollada por la FAO contiene un
planteamiento basado en una matriz para clasificar productos potenciales, que
podré adaptar a las circunstancias locales y utilizar para estructurar una vision
general (véase el recuadro 37).

A la conclusion de este paso, las PYMEF deberian tener una lista de productos
potenciales finalistas para seguir considerando, asi como también una larga
lista de otros productos que podrian considerar mas adelante. Anime a las
PYMEF a no descartar la lista larga, porque un empresario a menudo puede
anadir un valor considerable a una cadena de suministro o a una empresa
utilizando las mismas estructuras sociales, instituciones e infraestructura para
trabajar con recursos o productos adicionales. Puede resultar muy productivo
fomentar una cultura de revision por pares de nuevas ideas de productos,
incluso los de la lista mas larga (véase el recuadro 38).

.Recuadro 38. Nuevo desarrollo de productos de madera

en Guatemala

En Guatemala, la alianza Forest Connect ha tratado de inculcar el concepto
de potenciar las ideas y los recursos locales como base para el desarrollo
empresarial, empoderando a los miembros de la comunidad en el proceso.
Lo que esto ha significado en la practica es que se ha animado a las
comunidades a desarrollar prototipos de productos para los cuales los
empresarios locales consideran que existe un mercado local. Mas alla del
desarrollo de la capacidad derivado de la creacion de los propios prototipos,
la alianza Forest Connect pide a miembros locales que valoren los prototipos
segln una serie de factores, en especial costo y calidad. Los pares también
ayudan a realizar un andlisis de la cadena de valor, desde el productor

hasta el consumidor, y ofrecen retroalimentacién a partir de este analisis
(especialmente sobre consumidores), lo que después ayuda a estimular

la innovacién de productos. Las fotografias inferiores muestran algunos
ejemplos de estos prototipos.
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Paso 2. Trabaje con las PYMEF para examinar con mayor
detalle las opciones de la cadena de valor de los recursos
seleccionados

Una vez que las PYMEF con las que trabaja hayan seleccionado uno o mas
recursos para el posterior desarrollo de productos, deberan investigar y
reflexionar sobre cdmo pueden estructurar la cadena de valor (véanse los
recuadros 39y 40):

Ayude a los empresarios a tener claros los mercados a los que quieren llegar.
Los mercados locales, nacionales e internacionales suelen tener requisitos
de calidad, regimenes reguladores y actores de mercado muy diferentes.
Asegurese de que las PYMEF comprendan las regulaciones exactas que el
producto deberd cumplir y el costo que ello representa, ademas de las especifi-
caciones detalladas de calidad y expectativas de los compradores elegidos, asi
como su costo. Con la posible excepcién de productos y artesania de madera,
muy pocas PYMEF se encuentran en una situacion (al menos al principio) de
producir articulos de consumo acabados, asi que probablemente necesitaran
socios comerciales creibles que les ayuden a llevar sus productos a los
mercados (p. e]. trabajando las materias primas o productos no acabados de
pequenos empresarios para convertirlos en productos listos para el mercado).

No se obsesione con la transformacién local y el valor anadido. Si existen (y
a menudo este es el caso) problemas con servicios basicos como el agua,
electricidad, telecomunicaciones, disponibilidad de piezas de repuesto, plazos
de espera para el soporte técnico y acceso a transporte de confianza, podria
ser mucho mejor tener una factoria rentable en la capital que un proyecto mas
que fracasa en una zona rural. Como facilitador siempre puede posibilitar una
posterior transferencia de tecnologfa, una vez que el mercado haya crecido y
hacerlo tenga un sentido econémico y técnico.

Fomente los experimentos de mercado. Puede que, a veces, las PYMEF
necesiten hacer compras de prueba para saber si las personas (y qué
personas) recolectaran y les venderan un recurso al precio adecuado, en
cantidad adecuada y de la calidad deseada. Para compras de prueba (y otros
experimentos de mercado) puede resultar dificil y riesgoso para las PYMEF
garantizar el pago. Esta puede ser un area donde usar las subvenciones, si las
hay, de forma juiciosa. Las compras de prueba pueden ir ligadas a preparar
muestras de ensayo para potenciales compradores o socios comerciales. Esto
les dard mas informacién sobre si la demanda es real y sobre la tecnologia que
se precisa, los costos y los precios. Pero tenga mucho cuidado de no despertar
falsas esperanzas, especialmente entre los recolectores, aunque también entre
compradores o clientes comerciales. Al principio, todo el mundo deberia tener
bien claro que simplemente se trata de un experimento.

Ayude a los empresarios a estudiar opciones de tecnologia. Las PYMEF
deberfan saber donde conseguir la tecnologia, cudnto cuesta, qué servicios
técnicos precisa, donde y como puede ser instalada, asi como si con ella
podran producir articulos que cumplan con los requisitos de calidad del
siguiente eslabéon de la cadena de valor. Presente la idea de economia de
escala: tejer canastas o extraer frutos secos de su cdscara es algo que se
puede hacer facilmente a mano o con herramientas tradicionales en casa;
pero extraer aceite o preparar un extracto botanico tiene que hacerse en



una pequefa factoria. Para estos negocios de mayor escala, los empresarios
tendran que transformar la suficiente materia prima para amortizar el capital
invertido en la tecnologia (o como minimo los gastos generales recurrentes y
los de gestion, si el capital proviene de financiacion externa).

Anime al empresario a realizar un concienzudo estudio de costos de doble
direccién: partiendo de la venta final minorista hacia atrds, y desde la
obtencion de la materia prima hacia adelante. Si una PYMEF empieza desde el
suministro de la materia prima y va avanzando mediante acumulacion logistica
hasta la transformacién, pronto deberia tener una mejor idea de en qué punto
de la cadena de valor tiene sentido econémico introducir un paso de valor
anadido o tecnologia. En general, resulta razonable introducir un paso que
afnada valor lo mas cerca posible de la fuente de materia prima, porque ello
tiende a reducir el coeficiente peso-valor, haciendo que el transporte posterior
resulte mas efectivo. De todos modos, recuerde que un buen negocio
sostenible requiere que todas las personas de la cadena de valor ganen dinero:
si alguno de los eslabones no es rentable, la cadena se rompera. Recuerde
que los precios de minorista normalmente incluyen un 100% de margen (es
decir, que el precio al por mayor es mas o menos la mitad del precio al por
menor, aungue por supuesto esto varia mucho). Si no existen claras ventajas
competitivas o comparativas para afadir valor de forma local, la mejor opcion
podria ser simplemente comercializar materias primas de gran calidad.

Tenga en cuenta los aspectos practicos. Si la PYMEF no tiene vinculos directos
con grupos organizados de recolectores, ;como y de dénde obtendrd
cantidades de materia prima suficientes para comercializar? Si no posee una
tienda al por menor, ;cémo vendera sus productos a los consumidores? ;Tiene
la capacidad de vender su producto al por mayor a minoristas, o tendra que
vender a mayoristas? Hacerse este tipo de preguntas le permite al facilitador
identificar deficiencias importantes que tal vez tengan que resolverse antes de
que la iniciativa pueda tener éxito.

'Recuadro 39. Desarrollo de productos de bambi en Mozambique

Centro Terra Viva, socio de Forest Connect, llevaba un tiempo colaborando
con productores de muebles y artesania de bambu en las provincias de Manica
y Sofala. Aparte de este trabajo, crearon una estrategia de intervencién para
fomentar el valor anadido y un mejor disefio de los productos de bambu
como medio de generar ingresos y de conservar el medio ambiente. Estos
productores han vendido principalmente productos tradicionales en el
mercado interior, entre ellos muebles domésticos como, por ejemplo, sillas.

Guiados por el analisis de la cadena de valor inicial, el primer paso fue
constituir y legalizar a los operadores en una asociacion formal, llamada
Barué. El siguiente paso consistio en traer a un experto nacional para que
impartiera una capacitacién sobre el cultivo del bambu, su manipulacion,
transformacién y comercializacion. A continuacién, vino la negociacién con
IPEME, la autoridad gubernamental para la pequefia empresa, para establecer
un centro regional de demostracion del bambu, para que los productores
pudieran ver la gama de productos que se habia desarrollado en otros lugares.

La combinacion de estas actividades ha llevado a una diversificacion de los
tipos de productos desarrollados para el mercado local. Por ejemplo, ademas
dessillas, los productores han empezado a hacer mesas y también articulos
domésticos mas especificos, como jarrones de bambu. Entre los primeros
resultados del proyecto estan el aumento de ingresos para los productores y
el fortalecimiento de la nueva asociacion.




' Recuadro 40. Desarrollo de nuevos productos: produccion de

muestras de aceites esenciales en Bale, Etiopia

Bale Eco-region Sustainable Management Programme (BERSMP), socio

de Forest Connect, dirige un programa de asociacién para la mejora del
medio de vida rural en conjuncién con el manejo sostenible de recursos
naturales, con FARM Africa y SOS Sahel Etiopia. Un estudio revel6 que,
como la zona ecoldgica de Bale cuenta con mucho material de plantas
herbaceas y aromaticas que pueden utilizarse para la produccion de aceites
esenciales, el desarrollo de productos a base de dichos aceites representaba
una oportunidad para mejorar el sustento de los grupos locales de manejo
forestal comunitario, en el macizo montafioso de Bale.

En asociacion con Oromia Forest and Wildlife Enterprise, BERSMP llevé a
cabo un estudio para identificar potenciales plantas para la produccion
de aceite. Estas fueron: eucalyptus globulus, juniperus procera, thymus
sp., helichrysum sp., y foeniculum vulgare (hinojo). Estos exoticos arboles
abundan en Etiopia porque se plantaron para lefia y postes. Para empezar
con la produccién de aceite, BERSMP y la Empresa Estatal de Bosque y
Fauna de Oromia compraron tres alambiques (dos de 500 litros y uno de
2.000 litros) y los instalaron en el centro de recoleccion, transformacion

y aprendizaje Goba Natural Product. Los grupos de manejo forestal
comunitario suministraron las plantas, mientras que la empresa produjo el
aceite y lo suministré a mercados nacionales o internacionales.

La empresa actualmente estad produciendo aceite esencial (de eucalyptus
globulus) a escala experimental. Segun el Ethiopian Essential Oil Research
Centre, el aceite cumple con las normas de calidad internacionales. Los trabajos
iniciales han identificado varios compradores nacionales e internacionales

que estan dispuestos a comprar el aceite. La introduccién de este nuevo
producto natural ha representado una oportunidad para que la empresa y la
comunidad amplien sus ingresos. También ha mejorado el manejo forestal y la
conservacion de la biodiversidad.

Anime a las PYMEF a escribir o dibujar una descripcién de su cadena de valor
prevista, describiendo las funciones necesarias y asignando responsabilidades
a personas u organizaciones concretas en cada paso. Esto les ayudara a tener
una visién de conjunto, comprender los niveles de costos, inversién y esfuerzo
que ello implica, y tomar decisiones mejor fundamentadas sobre precios justos
y beneficios para los diversos actores.

Paso 3. Afine al maximo las descripciones de los productos
Cuando las PYMEF entiendan sus ventajas competitivas o comparativas,
asi como las cadenas de valor que pueden usar para llevar su producto al
mercado, incluyendo las tecnologias disponibles, entonces seran capaces de
empezar a concluir su descripcién inicial de productos (véase el recuadro 41).
No se preocupe demasiado de como parezcan estar las cosas en esta fase: se
podran ir mejorando mas adelante, durante el desarrollo y puesta en practica
de su plan de negocio. Al escribir la descripcion de productos, incluya los
siguientes elementos (si resulta conveniente):
® Una descripcion clara de sus clientes potenciales; por ejemplo, «consu-
midores urbanos que quieren alimentos tradicionales que cumplan con
las normas actuales de sanidad»; «consumidores éticos de mercados
occidentales de exportacion que quieren productos de comercio justo y
productos de cuidado personal organicos»; o «formuladores de remedios
herbales que quieren ingredientes botanicos de la mas alta calidad,
producidos segun las practicas de fabricacion certificadas».
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® Una declaracién detallada sobre la propuesta de venta Unica; por ejemplo,
«muebles hechos individualmente a mano con maderas duras autéctonas
aprobadas por CITES, conservando las formas naturales incorporadas al
disefio», o «juegos de canastas grandes, medianas y pequenas tejidas con
hojas de palma con el mismo disefo». Anime a los empresarios a poner su
propia historia y cultura en esta descripcion.

® Cualquier plan de certificacion que pueda anadir valor o abrir nuevos
mercados (como organico, comercio justo, Consejo de Administracién
Forestal) y cualquier plan que tenga para la certificacion de su producto
(véase el médulo 15).

® Cualquier estandar de calidad particular y especial del producto (expre-
sado en minimos); por ejemplo, «aceites cosméticos con valores acidos
<4 mgKOH/g y contaminacién microbiana <100 cfu», o «bloques para
parqué, 200x75x10 mm, de primer grado, sin nudos ni abrojos».

® Cualquier plan sobre el tamano del embalaje, material y cantidad minima
por pedido; por ejemplo, «pastillas de jabon de 125 g, con envoltura
de plastico retractil, en paquetes de 12, 144 paquetes por palé, pedido
minimo de 20 palés», o «concentrado de jugo de ciruela mobola, 64° Brix,
asépticamente envasado en barriles de acero con forro plastico de 220
litros, 4 barriles por palé, pedido minimo de un palé».

El objetivo principal en este estadio es averiguar y cuantificar (hasta donde
sea posible) esos costos ocultos que podrian no ocurrirsele a la PYMEF,
como el de certificacion, embalaje, control de calidad, publicidad/promocién,
almacenamiento y equipo para el manejo de las existencias.

' Recuadro 41. Demanda de productos mejorados de Laos:

nuevos disefios, artesania y muebles de calidad

Desde 2008, SNV (la organizacién neerlandesa para el desarrollo) ha apoyado
el desarrollo del sector del bambu en el distrito de Sangthong, Vientiane
capital y Houaphanh en el nordeste de Laos. Grupos desfavorecidos de
productores de bambu reciben servicios de capacitacién para mejorar su forma
de organizarse y la calidad de sus productos. Tradicionalmente, la mayoria

de los productores preparan las conocidas cajas de arroz glutinoso y, por
tanto, ya poseen habilidades artesanales de transformacién. No obstante, con
conexiones limitadas con el mercado y poca informacion sobre la demanda
del consumo, no se ha dado un desarrollo de productos mas diversificado.
Junto con los proveedores de servicios especializados, SNV ha facilitado la
introduccion de nuevas destrezas para el tejido y disefio a comunidades
seleccionadas que mostraron interés por desarrollar una gama de productos
mas amplia, y que estaban dispuestas a organizarse adecuadamente.

En el transcurso de dos afios, unos 1.100 aldeanos asistieron a 15 sesiones
de formacién (cada una de ellas de aproximadamente 5-6 dias), para
aprender nuevas técnicas que afiadirian valor a los productos de bambu.

La formacion se centré basicamente en nuevos disefios y patrones de
tejido, nuevos tipos de productos (maletas, bolsas, cestas, sillas y mesas
plegables), tefiido con colores naturales (p. ej. laca bruta), tratamiento del
bambu contra ataques de insectos (Timbor) y también el uso de tecnologias
apropiadas (perforadoras con distintas brocas, pulidoras) para trabajar de
forma mas eficiente y estandar. El tipo de formacién se adaptoé a las especies
de bambu de la zona (el bambu fino es mas adecuado para articulos

de artesania, mientras que el tipo mas grueso es mejor para muebles).
Aunque las habilidades artesanales generalmente las enseian las mujeres
laosianas (tefiido) y los tejedores de bambu locales, la diversificacion hacia
la fabricacion de muebles (un producto nuevo para Laos) fue facilitada por
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proveedores vietnamitas y occidentales. Las sesiones formativas dirigidas por
personal local se repitieron en algunos pueblos que expresaron su interés
por mejorar sus capacidades y afiadir valor a sus productos.

Los ingresos generados con la venta de nuevos productos han beneficiado a
unos 800 hogares de 29 grupos de productores, incluyendo una variedad de
grupos minoritarios, personas discapacitadas y mujeres. Un hogar medio que
actualmente produce artesania, gana entre USD 350 y USD 500 en el caso de
muebles, un aumento del 50 por ciento sobre los salarios de 2009. Las ferias
comerciales y las exposiciones provinciales y nacionales han incrementado

el conocimiento de estos productos, que ahora reciben premios de forma
regular. El efecto que ello ha tenido es un aumento del comercio en
Vientiane y en las provincias de Xieng Khouang y Luang Prabang. Unos
atractivos folletos que describen 25 productos locales, asi como etiquetas
especialmente disefiadas, han mejorado notablemente el conocimiento de la
marca. El plan para el futuro es captar mercados regionales e internacionales.

Fuente: Martin Greijmans, Souvanhpheng Phommasane y Sith Soukchaleunphone (SNV).

Paso 4. Convierta la cadena de valor y las descripciones
de los productos en el borrador para un plan de negocio
Una vez que la PYMEF sepa donde puede encajar en la cadena de valor, deberia
empezar a concebir un plan de negocio para ese producto (véase el médulo
12 para obtener mas informacion). Debe hacerlo independientemente de si la
PYMEF ha sido creada recientemente o simplemente afade un nuevo producto
a un negocio ya existente. Si tiene prevista una gama de productos, debera
redactar un plan para cada uno de ellos.

Recuerde que un plan de negocio es un documento vivo, empleado principal-
mente para ir controlando el progreso hacia un objetivo. Incluso los mejores
planes de negocio se vuelven obsoletos una vez completados. Las PYMEF deben
ser flexibles y reaccionar con rapidez frente a las circunstancias cambiantes, pero
siempre teniendo su plan original en cuenta y comprendiendo por qué se estan
desviando de él. Si en un lugar en concreto hay disponible ayuda externa para
la planificacién, por ejemplo de consultores o departamentos gubernamentales,
las PYMEF deberfan hacer uso de ella si se lo pueden permitir y confiar en el
proveedor de servicios. Por desgracia, a veces las personas que supuestamente
estan ahi para ayudar se apropian de las buenas ideas comerciales, asi que vigile
quién esta involucrado y no hable sobre una idea de producto con personas que
no necesitan saberlo.

Posiblemente el aspecto mas importante de la redaccién de un plan de negocio
es la parte financiera y encontrar el umbral de rentabilidad. Es imprescindible
determinar cuando los ingresos cubrirdn los gastos: si gana menos que eso, la
PYMEF perdera dinero. El umbral de rentabilidad generalmente depende de la
economia de escala: si los volimenes de producciéon son demasiado bajos para
sufragar la amortizacion de préstamos por tecnologia y costos generales, puede
que nunca se alcance este umbral. Tenga en cuenta que ciertas unidades de
cualquier plan financiero solo pueden aumentarse por numeros enteros (no
es posible poseer el 20% de una méaquina, asi que si una PYMEF necesita 1,2
veces la capacidad de produccion, tendra que comprar y amortizar una maguina
adicional entera). Recuerde también que algunos insumos que tedricamente son
posibles en fracciones (p. ej. gestién o contabilidad a media jornada) puede que
solo sean opciones realistas si la PYMEF encuentra también una forma de darle
un uso productivo al excedente (p. gj. si contrata a los gerentes solo por la mitad



del tiempo y los deja sin trabajo el resto del tiempo, probablemente aceptaran
la primera oferta de trabajo a jornada completa que reciban, lo que dejaré a la
PYMEF en la situaciéon de tener que formar nuevo personal). Si la produccion es
estacional, puede que la PYMEF solo precise trabajadores unos cuantos meses
del afio. Es importante saber qué dice la ley laboral del pais sobre contratar
trabajadores por plazos cortos y qué compensacién deberan pagar al finalizar
la temporada.

Los siguientes pasos pueden ayudar a calcular el umbral de rentabilidad (véase

también el médulo 12):

® Empiece con una valoracion completa de los costos del capital fijo necesario
para emprender un negocio, es decir: el costo de edificios o reformas,
compra e instalacién de maquinaria (mas una reserva de piezas de repuesto
basicas), compra de vehiculos, pago a una agencia de publicidad para que
disene el embalaje o materiales de promocién; y no se olvide de los muebles
de oficina y de la maquina de café. El capital fijo es cualquier cosa que haya
que pagar de inmediato antes del arranque del negocio.

® A continuaciéon calcule el capital de operacién necesario para empezar el
negocio. El capital de operacién incluye todos los gastos recurrentes que
experimentara el negocio. Hagalo en tres fases. Primera: calcule de forma
realista los gastos generales fijos de cada mes para la PYMEF, como alquiler,
cargos municipales, acceso a servicios publicos, telecomunicaciones, seguro,
pago de intereses y amortizacion de los bienes de equipo (incluyendo costos
de sustitucion de vehiculos), gerencia/plantilla (el costo completo del empleo,
incluyendo obligaciones legales como seguridad social, asistencia médica o
provisién de pensiones). Segunda: calcule los costos mensuales variables,
es decir, los que estan directamente relacionados con el volumen del
nuevo producto que la PYMEF producird, como materias primas, embalaje,
piezas de repuesto de la maquinaria, consumo de agua y electricidad,
funcionamiento y mantenimiento de vehiculos, trabajo estacional u horas
extra, productos quimicos para el tratamiento, materiales de limpieza,
servicios de equipamiento; y no se olvide de los impuestos y de los derechos
de licencia. Tercera: calcule la proyeccion mensual de ingresos por ventas
(numero de unidades vendidas a un precio determinado y cudndo). Determine
los gastos generales mensuales y los costos variables menos las ventas
mensuales proyectadas a cierto plazo. La PYMEF normalmente necesitara
el dinero suficiente para seguir produciendo hasta que el crecimiento de
ventas le permita alcanzar el umbral de rentabilidad. Durante este periodo
de «gasto de capital», la PYMEF puede que tenga que pagar intereses por el
equipamiento (si lo ha adquirido a crédito), ademds de los gastos generales
y de los costos variables. Pero no es Unicamente el total mensual el que hay
que calcular, sino también los totales mensuales acumulativos hasta que
las ventas empiecen a reducirlos. El punto de maximo déficit durante este
perfodo también es conocido como «capital de trabajo» (si procede de un
préstamo, la PYMEF puede que también tenga que pagar intereses).

® Afnada el requerimiento de «capital fijo» al total del «capital de trabajo»
arriba calculado: esto le dara el importe total de dinero que la PYMEF debera
tener en mano para empezar a fabricar su nuevo producto. Haciendo estos
célculos, la PYMEF tendra una idea de cuanto dinero necesitara inicialmente
y cuanto tendra que ganar con las ventas, para alcanzar y después superar
el umbral de rentabilidad, es decir, los ingresos necesarios proyectados.

® Reflexione detenidamente sobre como hacer que la empresa sea viable.
Calcule cuantas unidades del nuevo producto podra fabricar la PYME con
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la capacidad que tiene pensada y después calcule el precio que deberia
cobrar para que la operacion sea viable (NB: incluyendo todos los costos que
conlleve la trayectoria del producto desde el taller o fabrica hasta el punto
de venta). (Como se puede comparar este precio con el de competidores
actuales o potenciales y con el de productos sustitutos? NO cometa el error
tan comun de comparar el precio de un producto en fabrica o taller con
los precios del mercado minorista, sin tener en cuenta todos los costos y
margenes que hay entre estos dos puntos.

® Compruebe los célculos estimando el margen de beneficio neto por unidad
de producto. La cuestion critica es: ;cuantas unidades debe vender la
PYMEF para que la empresa en conjunto sea rentable? ¢Es posible alcanzar
en el mercado escogido, de forma realista, el volumen de ventas necesario y
el precio de venta proyectado? Recuerde que un precio alto suele equivaler
a menos ventas.

® Probablemente, tanto usted como la PYMEF tendrdn que realizar este
ejercicio unas cuantas veces e ir afinando algunas de las variables, antes de
sentirse confiados de que el plan de negocio es viable y de que el producto
serd rentable. Siga adelante, porque con cada repeticién ird mejorando la
comprension del modelo de negocio y aumentaran las posibilidades de éxito.

® No se deje tentar por supuestos demasiado optimistas si los célculos
demuestran que un producto no serd rentable. Piense en maneras creativas
de reducir costos o de aumentar las ventas. Si no funciona, acepte la
realidad y pase a otra idea de producto.

Trabajar con el proceso de planificacion financiera que acabamos de detallar
le ayudard a usted como facilitador y a las PYMEF a decidir si seguir adelante
con el proceso actual de desarrollar un nuevo producto. En numerosos casos,
también proporcionara la informacién béasica que una PYMEF necesita para
redactar un plan de negocio oficial, por ejemplo, una solicitud de crédito a
un banco o una propuesta para un donante. Se aconseja buscar orientacion
profesional (ademas de las guias existentes) sobre cémo estructurar y presentar
un plan de negocios como ese.!%?

Paso 5. Concluya el proceso de desarrollo de productos

Una vez que la PYMEF (i) tenga una idea clara de qué productos desea

producir, (ii) haya quedado claro que puede hacerlo de forma rentable y

sostenible, (i) se haya asegurado el financiamiento necesario para llevar a

cabo todo el proceso y (iv) tenga un mercado o comprador preparado y a la

espera, la PYMEF estara lista para proseguir, finalizar sus productos y empezar

la produccion (véanse los recuadros 42, 43y 44). En este punto, puede animar

a la PYMEF a:

® Redactar un manual de procedimiento operativo béasico para el
producto, detallando cada aspecto de su producciéon y control de
calidad, para garantizar una calidad continuada

® [legar alos acuerdos apropiados con socios de las fases iniciales y finales de
la cadena de valor preferentemente en forma de un protocolo de acuerdo
escrito, prestando especial atencién a que todas las partes entiendan
claramente los plazos exactos de sus papeles mas importantes

® Recopilar la documentacién necesaria para cumplir con la normativa
del mercado escogido y obtener la aprobacién oficial de las entidades
reguladoras pertinentes

102. ANSAB, 2010d.



® Registrar el producto o el nombre de la marca ante las autoridades
relevantes, segun sea pertinente

® Asegurarse de poseer las licencias y los permisos necesarios

® Conseguir ayuda profesional para disefar el embalaje para la venta
minorista y (como minimo) asegurarse de que figura en el envase toda
la informacién necesaria para cumplir con las normas, asi como que
tenga un cédigo de barras (si esta destinado a la venta al por menor y
la PYMEF piensa distribuirlo en tiendas con escaneres)

® Hacer un pedido de todo lo necesario para iniciar la produccién con la
antelacion suficiente

® Tener un plan alternativo para los posibles elementos cruciales de la produc-
cion que puedan salir mal (como minimo los que la PYMEF pueda anticipar,
aunque probablemente todavia tendra que lidiar con algunos imprevistos)

' Recuadro 42. Desarrollo de productos del fruto del baobab

en Mali

La Asociacion de organizaciones de agricultores profesionales (AOPP),

socia de Forest Connect en Mali, realizé un diagnéstico para el desarrollo

de productos del baobab mediante la cooperativa Konsiga, en la region de
Kayes, Mali. El objetivo era crear actividades cooperativas para la recoleccion
del fruto del baobab silvestre mediante la transformacién y el mercadeo.

El equipo de AOPP trabajo con cooperativas locales del baobab para
organizar almacenes donde poder vender el fruto cuando el precio fuera
6ptimo y desarrollar un proceso de venta por lotes para aumentar el
volumen de fruta vendida. Disefiaron nuevas técnicas de transformacion
para mejorar la calidad del producto. El seguimiento regular del mercado
del baobab ayudé a la programacién de las ventas y del precio. La AOPP
también ayudd a convocar un encuentro nacional para dar a conocer el
proyecto y se reunié con las grandes asociaciones (incluyendo compradores)
e instituciones de microfinanciamiento para crear vinculos utiles. Llevé

a cabo un estudio de mercado independiente, para poder ofrecer
asesoramiento imparcial a las cooperativas productoras.

Entre los impactos de estas actividades de desarrollo de productos estan:
aumento de la cantidad de productos del baobab recolectados y vendidos
(unas 1.000 toneladas de fruto del baobab); mejora de las practicas de venta
del grupo para estos productos; precios medios mas elevados y mejores ingresos
en efectivo para los productores de granjas familiares; y acrecentamiento de los
vinculos entre los actores que trabajan con el producto.
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' Recuadro 43. Desarrollo del xate en Guatemala

Una de las empresas de la alianza Forest Connect en Guatemala es Tikonel.
Tikonel es una incubadora de pequefas empresas forestales, dedicada a
fomentar la capacitacion y el desarrollo de distintos productos autéctonos. Estan
especializados en reforzar las cadenas de valor rurales, desde la produccion

de semillas y la creacién de viveros, hasta el manejo y control de plantaciones,
soporte técnico, recoleccién, transformacion y comercializacion.

Uno de los productos con los que Tikonel ha estado trabajando es el xate.

El xate son las hojas de tres especies de palmera (chamaedorea elegans,
chamaedorea oblongata y chamaedorea ernesti-augustii). Las hojas se usan en
la industria floral para arreglos florales, especialmente para los servicios del
Domingo de Ramos y decoraciones funerarias. En general, los recolectores de
xate siempre han estado mal pagados y la mayor parte de los beneficios ha sido
para los comerciantes.

Tikonel ha estado desarrollando la producciéon comunitaria y empresas de
transformacion del xate. Las intervenciones han sido diversas y entre ellas
estan: (i) fortalecer el liderazgo de un comité del xate y el desarrollo de
planes institucionales y de negocio; (ii) desarrollar el xate como recurso, tanto
por medio de la recoleccién de la planta en estado silvestre como a través

de la creacion de viveros y plantaciones; (iii) herramientas administrativas
para ayudar a gestionar la produccién y el proceso de transformacion; (iv)
formacion técnica para mejorar el control de calidad de la empresa; (v) mejora
del embalaje, gestion y transporte; (vi) comercializacion de productos que han
caido en desuso.

Paso 6. Ajuste, mejore y renueve los productos

A pesar de que el proceso de planificacion haya sido correcto y minucioso,
es probable que las PYMEF detecten ineficiencias o areas de posible mejora
una vez iniciada la produccién. Animelas a estar siempre atentas a las
oportunidades de rebajar costos (sin olvidarse de la necesidad de mantener
la calidad) o aumentar la productividad; por ejemplo, realizando estudios
de desplazamiento y tiempo en el lugar de trabajo e introduciendo medidas
que ahorren tiempo y dinero. Si una PYMEF se hace consciente de las areas
problematicas pero no tiene respuestas inmediatas, vea si puede experimentar
sin perturbar del todo la produccién. Intente soluciones potenciales a pequefia
escala antes de introducirlas de forma generalizada. Recuerde que la mayoria
de los productos tiene un ciclo vital limitado, que cuando llega a su fin las
ventas descienden y la produccién se va haciendo menos rentable, hasta que
deja de ser viable. Anticipe el tiempo en que esto ocurrird para un producto
concreto y siga de cerca la evolucién del mercado de ese sector industrial.
Empiece a recopilar ideas para darle nueva vida a un viejo producto con la
suficiente antelacion (véase el recuadro 45).
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‘Recuadro 44. Mejora de productos para la comercializacion

de briquetas bio en Nepal

Las briquetas bio son una fuente prometedora de energia alternativa. Se ha
demostrado que aumentan de forma efectiva los ingresos de los pobres, reducen
los riesgos para la salud de mujeres y nifios, mantienen la reserva de carbono

de los bosques y reducen la propagacién de especies exoticas invasivas. Han
existido varios proyectos a pequefia escala para briquetas en Nepal, que no han
conseguido promocionar su uso debido a la mala calidad de los productos y a la
falta de gestién para la cadena de suministro, acceso al mercado y capacidad de
los productores.

En 2007, ANSAB empez6 a apoyar a potenciales productores de briquetas

para desarrollar un producto vendible, ademas de accesorios para hornillos

de comodo uso. El objetivo de ANSAB era crear nuevas oportunidades para
varias de las pequefias empresas de transformacion, estimulando la demanda
del mercado. El proyecto incluia a cinco empresas locales de los distritos

de Dolakha y Sindhupalchok y una compania comercializadora, Himalayan
Naturals, de Katmandi. ANSAB trabajo con cientificos de Katmandu para
mejorar el producto y los hornillos. A continuacién, ayudé a las comunidades

a obtener capital, seleccionar lideres, crear estructuras de organizacion
empresarial, comprar el equipo necesario y formar al personal. Sigui6 una

fase de experimentacion, durante la cual ANSAB sugirié varios cambios, para
introducir la calidad y la eficiencia que serian necesarias para una produccién en
masa; por ejemplo, se ajusto la proporcién entre carboncillo y aglutinante, las
comunidades empezaron a utilizar pozos en lugar de bidones de carbonizacion,
se proporcionaron nuevas maquinas mezcladoras y se mejoraron las trituradoras.
ANSAB también tuvo la ocurrencia de que un hornillo con tripode tendria un
uso mas comodo para los consumidores urbanos. Trabajando con fabricantes
locales de vasijas de arcilla y productos de hierro, ANSAB disen6, probé y ajusto
hornillos y tripodes donde poder quemar las briquetas de forma eficiente y
conveniente.

ANSAB trabajé con Himalayan Naturals para crear una red de grandes almacenes
dispuestos a vender el producto en la ciudad y para producir un envase atractivo
para el consumidor. Respaldé toda una serie de actividades de comercializacién,
por ejemplo, el establecimiento de 40 kioscos en Katmandu donde hacer
demostraciones del producto y de sus mdltiples usos.

Para 2011, las briquetas y los accesorios (tripode y hornillos) ya se encontraban
facilmente en areas urbanas y en 51 puntos de venta de Katmandu. Hasta el
presente las cinco empresas comunitarias han producido 500.000 briquetas,
junto con hornillos y tripodes. El consorcio da empleo directo a 94 personas
(52 hombres y 42 mujeres, con unos ingresos totales de USD 24.934 anuales).
Himalayan Naturals es ahora la principal compaiia comercializadora de
briquetas de Nepal y la demanda del mercado excede la capacidad de
produccién actual.
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' Recuadro 45. La importancia de establecer estandares de

calidad: el caso de Forest Wild Coffee en Etiopia

El café natural crece en estado silvestre en el sotobosque de los montes Bale,
al sur de Etiopia, Unicos desde el punto de vista ecoldgico. Se encuentra
principalmente en dos woredas (distritos) de la regién: Delo Mena y Harena
Buluk. El Bale Eco-region Sustainable Management Programme (BERSMP), un
programa asociado con FARM Africa y SOS Sahel Etiopia, disei6 un programa
para aumentar la capacidad de los productores comunitarios de café en

el manejo postcosecha, desarrollar la marca, obtener una certificacién

de café silvestre, y mejorar el envasado y el mercadeo para los mercados
especializados regionales, nacionales e internacionales.

El objetivo inicial del programa era trabajar con la comunidad para mejorar
la calidad del café para el mercado internacional. Se proporcioné equipo
apropiado a los cultivadores y se les formo en el manejo postcosecha
(recoleccion, secado, almacenamiento y transporte) y en la tecnologia
adecuada, por ejemplo, tela metalica para la construccién de lechos

para el secado del café. El programa también establecié vinculos entre
Oromia Forest and Wildlife Enterprise (OFWE, la agencia forestal oficial
del Gobierno en la regién) y los cultivadores de café, bajo el marco de
cooperativas de manejo forestal conjunto, que fueron creadas para el
manejo forestal sostenible junto con la OFWE. Pruebas de laboratorio
realizadas en el Reino Unido por Union Coffee Roasters indicaron que

la calidad del café habia aumentado espectacularmente después de la
formacion. Notas oficiales de la cata describieron el café mejorado como
«de una moderada y dulce acidez afrutada, de cuerpo medio y suave, y
aromas y sabores matizados de canela y chocolate». El café también fue
probado por el Ethiopian Commodity Exhange (Bolsa de productos basicos
etiope), que le otorgé el grado mas elevado.

El siguiente paso fue ganar el acceso a los mercados internacionales
especializados. El consultor Surendra Kotecha propuso vender café a la
compaifia italiana Sandalj Trading S.p.A. El acuerdo, tal como existe en la
actualidad, es que los cultivadores de café suministren café maduro y de
buena calidad a OFWE, que compra el café a un precio primado o superior

(25 por ciento mas que los precios locales en curso) para impulsar la calidad.

A continuacién, OFWE vende el café al mayorista italiano a un precio primado.

El impacto resultante de este proyecto ha sido la mejora de los ingresos para

los administradores forestales comunitarios y de los beneficios obtenidos
por la OFWE.

144



11.3 Sugerencias utiles

Las empresas forestales dependen totalmente de un suministro seguro
y adecuado de materias primas, asi que preste atencion a la cadena de
suministro de materias primas antes de considerar la adicion de valor
anadido a los productos. A veces se necesitan varios proveedores para
alcanzar el volumen suficiente para una planta transformadora.

Hasta donde sea posible, trabaje con instituciones existentes crefbles y
grupos organizados del dmbito comunitario, en lugar de crear nuevos
grupos. La gente rural no tiene tiempo para reuniones interminables.

Estas cosas siempre toman mas tiempo de lo que uno imagina: no
es raro que nuevos PFNM tarden de cinco a quince afos en recorrer
las etapas desde la materia prima hasta los mercados internacionales.
Como institucién facilitadora, asegurese de tener un plan que le permita
trabajar mas alla del calendario impuesto por el proyecto subvencionado
por donantes. Asegurese también de que los socios comerciales pueden
sobrevivir los dos o tres afios que se pueden precisar hasta que la venta de
un nuevo producto sea considerable.

Intente organizar federaciones nacionales o regionales (p. ej. asociaciones
comerciales) para crear un foco central para las subvenciones de donantes.
Tales organismos pueden ofrecer el impulso que se precisa para salvar la
distancia entre sucesivas fases de financiamiento por parte de donantes.

No escatime beneficios a sus socios comerciales intermediarios: si ellos no
ganan dinero, tampoco lo hard la PYMEF y nadie saldrd ganando. Es mejor
poseer el 25 por ciento de una cadena de valor que funcione bien, que el
100 por cien de una que no funcione.

El desarrollo de productos no sirve de gran cosa si se hace en un vacio
comercial. Tenga siempre en cuenta la capacidad de los empleados de
la PYMEF para que al final haya un operador comercial claro que lleve
adelante las oportunidades de negocio.

Tenga mucho cuidado con el riesgo que implica para su reputacion el
hacer promesas (a productores o compradores) que no puede cumplir. Es
mejor decir «voy a intentarlo» y hacer todo lo posible.

Dé pequefos pasos antes de empezar a correr. Los mercados locales y
nacionales no oficiales suelen ser de mas facil acceso, con un costo de
comercializacién muy inferior. No los desestime a favor de los mercados de
exportacién, a menos que una PYMEF tenga que hacerlo (p. €j. porque el
producto sale demasiado caro para los mercados locales o bien estos son
demasiado reducidos).

Témese su tiempo para comprender exactamente qué es lo que el siguiente
eslabon funcional de la cadena de valor realmente quiere comprar. Por
ejemplo, si una PYMEF produce aceites cosméticos en bruto, estos tendran
que ser refinados, normalizados, analizados, documentados, almacenados
y enviados de forma fiable en cantidades estdndar a formuladores de
preparados/fabricantes cuando sea necesario. Si la PYMEF en cuestién no
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es capaz de hacerlo, entonces debera aceptar que un socio comercial va a
obtener un margen del 100 al 400 por ciento de beneficio por hacerlo.

® No anime a las PYMEF a asumir el planteamiento de que ellas tienen que
encargarse de todos y cada uno de los pasos del proceso. Generalmente es
mejor, y también sale méas barato, que la PYMEF contrate a un tercero, por
ejemplo, un fabricante o un agente distribuidor, en lugar de descentrarse
y no hacer bien su funcién principal.

® Los mercados para nuevos productos son inestables y pueden variar con
mucha rapidez. Esfuércese por diversificar los productos, para minimizar
el riesgo de que una PYMEF de repente acabe con un almacén lleno de un
producto que nadie quiere.

® No asuma que, porque un proceso haya funcionado bien en una o dos
ocasiones, siempre serd asi. Anime a las PYMEF a no bajar la guardia y a
comprobar a menudo la calidad, para que puedan detectar los problemas
antes de que pasen a ser graves.

® Tenga en cuenta que las variaciones climéaticas pueden tener serias
consecuencias para la produccion. Espere una menor disponibilidad de
materia prima debido, por ejemplo, a una sequia e informe a los socios
comerciales o clientes con tiempo, para que también ellos puedan ajustar
sus planes.

® Anime a las PYMEF a tomarse su tiempo para probar nuevos procesos a
pequena escala, antes de que se vean forzadas por las consideraciones
comerciales a hacerlos a gran escala, sin haber ensayado antes. Piense que las
cosas pueden ir mal. También las cosas inesperadas pueden salir mal, asi que
tenga financiacion o recursos de contingencia por si se dieran estos casos.

® Sea flexible y asegurese de que las PYMEF tengan la capacidad y los
recursos de responder de forma réapida a las sefales del mercado (no
permita que la necesidad de control y evaluacion de un donante le someta
a un conjunto de objetivos inflexibles).

® Existen muchas maneras de enfocar el desarrollo de productos, dependiendo
del producto y del mercado objetivo. Como facilitador, sea creativo e
innovador y aplique su entendimiento, en lugar de depender de recetas fijas.

11.4 Informacién adicional

FAO, bajo el acronimo MA&D, ha preparado un marco completo independiente
para el desarrollo de productos y planes de negocio, que puede descargar
aqui:'% http://www.fao.org/docrep/014/i2394€/i2394e00.pdf

ANSAB ha elaborado una buena gufa de campo para la planificacion de
negocios:'4
http://www.ansab.org/wp-content/uploads/2010/10/3.-Business-Plan-ToolKit.pdf

103. Lecup y Nicholsen, 2000.
104. ANSAB, 2010d.
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12.1 Propésito

Esta herramienta describe el modo en que los facilitadores pueden ayudar a las
pequenas empresas forestales a convertir actividades especificas en negocios
bien planificados. Estd basada en el marco del desarrollo de productos
presentado en el médulo anterior, y describe los componentes basicos de la
planificacién de negocios, con indicadores que apuntan hacia recursos de
proveedores de servicios mas avanzados, a medida que las pequefas empresas
forestales van evolucionando.

12.2 Descripcion

Paso 1. Evalte su entendimiento y el de sus clientes
sobre planes de negocio

Como comentamos anteriormente, las PYMEF pueden ir desde: (i) un gran
numero de empresas muy pequefas, de pocos insumos y bajo rendimiento, que
proliferan para cubrir las necesidades del hogar, hasta (i) un menor nimero de
empresas mas productivas. Los conocimientos comerciales de quienes dirigen
tales empresas variaran muchisimo en funcién del contexto, y para marcar una
diferencia para tales empresas mediante una facilitacién experta hara falta
un enfoque variado. Para el primer grupo, puede que su labor de facilitacion
tenga que ser muy practica, un aprendizaje sobre el terreno de conceptos
comerciales basicos (véase el recuadro 46). Para las empresas mas productivas,
la planificacion y la inversion (tanto para anadir valor como para reducir costos)
es algo necesario y rutinario; puede que su necesidad sea la de perfeccionar una
destreza que ya posean, facilitando la consulta de profesionales especializados
en mercadeo, finanzas o direcciéon empresarial.

Tomar una decision fundamentada sobre qué tipo de planificacién comercial
facilitar requiere estar familiarizado con dreas bésicas de la misma y conver-
saciones sinceras con los clientes principales. Yendo mas alla de la lectura
de fondo preparatoria, le recomendamos que organice una reunioén inicial
de media jornada con sus empresas elegidas, para valorar su capacidad de
manejo empresarial y reconocer areas especificas para las que puedan requerir
formacion empresarial. Durante la primera parte de la reunion puede explorar
junto con su cliente hasta qué punto ambos comprenden los siguientes puntos
(basados en gran medida en una excelente gufa de la FAO):1%

® Definiciones comerciales — Puede adaptar definiciones bésicas para
subrayar una serie de puntos Utiles para el desarrollo empresarial. Por
ejemplo, definir «negocio» como: «una empresa deliberada, diligente
y organizada en la que se intercambian productos o servicios con otras
empresas, o dinero sobre la base de su valor percibido», puede resultar
de utilidad para hacer hincapié en puntos importantes, como examinar:
la necesidad de planificar (en lugar de actividades puntuales), la industria
(que no se trate de personas atrapadas por la fuerza de la costumbre), la
organizacion (que no se trate de individuos aislados o personas con roles
solapados), y la importancia de la percepcion por parte de los clientes a la
hora de determinar el valor.

® Financiamiento empresarial — Como se comenté en el médulo anterior,
calcular el umbral de rentabilidad de un negocio es algo absolutamente

105. Bonitatibus y Cook, 1995.
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crucial. Una planificacion financiera completa requiere conocimiento de
tres cosas: donde esta el dinero en su organizacién (para evitar el robo),
qué beneficio estan obteniendo o qué pérdida estan sufriendo (para
evitar la bancarrota) y cuanto dinero en efectivo deben tener para que
las cosas sigan funcionando (para evitar cheques retornados, acreedores
enojados y prestamistas abusivos). Para llegar a este punto, las empresas
deben mantener un buen registro financiero que debe incluir: (i) una hoja
de balance; (ii) una cuenta de pérdidas y ganancias; y (iii) un anélisis de
flujos de efectivo. Aun cuando el negocio todavia no sea operativo, es
crucial que un empresario en ciernes sea capaz de hacer una estimacion
fundamentada de los costos que implica el conjunto de hoja de balance,
pérdidas y ganancias y proyecciones de flujo de efectivo. Estos aspectos son
especialmente importantes si la empresa necesita pedir dinero prestado a
cualquier institucion financiera oficial. Podra encontrar sencillas y practicas
directrices en la guia para empresas grupales de la FAQ.1%

® Estructuras de negocios — Hay empresas de todas formas y tamafios,
que pueden o no ser adecuadas para su negocio principal. Es importante
comprender los formatos legales disponibles localmente, por ejemplo:
® Fundaciones filantrépicas
® Empresas publicas
® Comerciantes auténomos o negocios familiares
® Sociedades
® Asociaciones
® Cooperativas
® Compaiifas de responsabilidad limitada por garantia
® Sociedades andénimas (con accionistas)

Cada uno de estos diferentes formatos tiene sus derechos y sus responsa-
bilidades (por ejemplo, en cuanto a informacién e impuestos) y diferentes
estructuras de direccion y de supervision/inversion. El poder de tomar
decisiones y de distribuir beneficios sociales y ambientales puede afectar en
gran medida el comportamiento empresarial.'” Es recomendable estudiar
bien el tema y explorar cudles de estos formatos han adoptado las empresas
cliente y por qué motivos, si es que han adoptado alguno. Asimismo, resulta
util conocer el alcance y las razones de la falta de organizacion formal.

® Funciones dentro de la empresa — Para que negocios como los arriba
definidos puedan prosperar, es preciso abordar con éxito estos temas: direc-
cion general (director de la empresa); obtencion o suministro de insumos
(coordinador de suministros); agregacion, transformacién, almacenamiento
y entrega (coordinador de produccion); mercadeo, ventas e informacion
de mercado (coordinador de mercadeo) y registro de cuentas (contador).
Estos son los roles basicos de un negocio. Para un comerciante auténomo
esto representa una gran carga, que puede ser aligerada formando una
estructura comercial colectiva y permitiendo que diferentes personas
asuman roles especializados. Pero, en estructuras comerciales colectivas
0 comunitarias suele haber autoridades democraticas o tradicionales que
asumen papeles de direccion general. Tales individuos pueden estar sujetos
al despido popular y no necesariamente poseer las destrezas que precisa un
director general. Asignarle los roles apropiados a las personas adecuadas es
un punto de inicio fundamental para un negocio.

106. Bonitatibus y Cook, 1995.
,b'o 107. Boyd, 2005; Macqueen, 2006.



® Cadenas de negocio — Cualquier negocio necesita comprender los distintos
conjuntos de actividades que se precisan para hacer llegar su producto o
servicio escogido al cliente. Estos conjuntos de actividades relacionadas entre
si normalmente se llaman cadena de valor, lo que podria definirse como:
«conjuntos de actividades en el desarrollo de un producto en los cuales se
puede anadir valor en busca de una ventaja competitiva». Aungue no es
necesario que un solo negocio maneje una cadena de valor completa (puede
trabajar con otros que asuman conjuntos concretos de actividades), cualquier
negocio precisa conocer como se realizaran las distintas actividades y qué
valor seréa el afadido como consecuencia. Conceptualmente, resulta Util para
las empresas pensar no solo en términos de una cadena de valor lineal, sino
también en un bucle de retroalimentacién ciclico. Por ejemplo, cualquier
empresa necesitard vincular las exigencias del cliente o informacién de
mercado con la produccién; la produccion con la transformacion; el embalaje
y la entrega (llamado en este caso «agregacion»); y la agregacion con el
mercadeo, que a su vez vuelve a llevarnos a la informacién de mercado. Una
buena forma de planificar una empresa es desarrollando funciones concretas
y asignando personas competentes para cada una de estas dreas.

. Recuadro 46. Capacitacion empresarial basica para nuevas

empresas forestales estatales en Oromia, Etiopia

En mayo de 2008, socios de Forest Connect en Etiopia impartieron un curso
de capacitacion empresarial para empresas forestales en la ciudad de Goba,
Oromia, para casi 40 participantes, entre ellos representantes de cuatro
nuevas empresas forestales estatales (EFE). Estas EFE poseen autonomia
financiera (por ello necesitan obtener beneficios) y un firme compromiso
con el desarrollo comunitario.

El objetivo del curso era proporcionar a los participantes las destrezas
necesarias para redactar un plan de negocio. Habia un enfoque deliberado
hacia la planificacién de negocios en colaboracién con comunidades (por
ejemplo, EFE que adquieren miel de empresas de apicultura comunitarias para
tratarla y envasarla). La razén de ello era que muchas EFE nuevas carecian
de suficientes recursos de madera de plantaciones para generar beneficios,
asi que precisaban formas alternativas de generar ingresos. El planteamiento
mas légico era afiadir valor a las numerosas y bien establecidas empresas

de productos forestales (por ejemplo, madera, lena, bambu, fabricacién de
muebles y produccién de miel). Las EFE requerian habilidades empresariales
que pudieran afadir con éxito un valor para todos los implicados, y avanzar
gradualmente hacia el uso sostenible y legal de los recursos.

Durante el primer dia se planteé la idea de «empresas», sus funciones y roles
tipicos. Los participantes acudieron al mercado local como ejercicio de campo,
para observar las funciones y los roles de empresas en accion. Cada participante
asumié un papel real (por ejemplo, director, coordinador de produccion,
coordinador de mercadeo, contable) y documenté como las empresas
comunitarias del mercado de Goba, en la vida real, realizaban funciones
empresariales basicas, como produccion, agrupacién, mercadeo e informacion
de mercado. Los grupos produjeron perfiles interesantes de lefia, postes de
bambu, muebles de madera, miel y empresas fabricantes de muebles de bambu.

El segundo dia empezd con una sesion sobre ética empresarial (valores y
principios) y estructuras empresariales (cdmo la estructura de un negocio y
la forma en que se relaciona con otros grupos, por ejemplo comunidades,
le permiten poner sus valores y principios en practica). En sus grupos, los
participantes debatieron como una EFE podia contribuir a animar a las
empresas forestales comunitarias, identificadas el dia anterior en la visita
al mercado, a adoptar nuevas estructuras empresariales. El objetivo de este
ejercicio era estudiar como la adopcién de una ética empresarial puede



ayudar a identificar objetivos de negocio, que posteriormente pueden
ponerse en practica mediante estructuras empresariales adecuadas.

Los capacitadores presentaron entonces los conceptos de estrategia de
mercado, competencia y sistema de precios, como el nucleo central de

la planificacion empresarial. Los participantes examinaron conceptos de
mercadeo basicos, incluyendo las 4P: producir un Producto a un Precio y
Promocionar su Posicionamiento para que los clientes lo compren. También
se discutieron nociones basicas de estrategia de mercado y teoria de la
competencia. Se pidié a cada grupo que elaborara un paquete informativo
(un cartel ademas de una presentacion oral) para ser presentado por su
coordinado. Tras una votacion sobre los carteles, se otorgaron premios a la
mejor labor de equipo.

El tercer dia empezé con algunos ejemplos sencillos de los registros basicos
que cualquier negocio precisa llevar: hojas de balance, cuenta de pérdidas y
ganancias, y andlisis de flujos de efectivo. El grupo revis6 algunos elementos
basicos de la planificacion operativa (operaciones forestales basicas) y luego
siguié con los pasos principales del desarrollo empresarial y de como el plan
de negocios encaja en estos pasos. Los principales pilares de la planificacion
empresarial que se presentaron fueron: (i) ética, objetivos y estructura
empresarial; (ii) analisis de mercado y planificaciéon; (iii) planificacion operativa;
y (iv) proyecciones econémicas y mantenimiento de registros. Los capacitadores
distribuyeron una plantilla de plan de negocio y pidieron a los participantes
que disenaran su propio plan de negocio. Todos los grupos hicieron un buen
progreso, aunque no hubo tiempo para producir un plan final.

La sesion de evaluacion al final del curso indicé que la mayoria de los
participantes habia encontrado util la formacién y el trabajo de campo.
Casi todos pensaron que el curso fue demasiado breve y algunos solicitaron
mas capacitaciones en administracién de empresas, economia y mercadeo.
Otros querian cursos mas especificos sobre la cartografia de los sistemas

de informacion geografica (SIG), administracion forestal participativa y
desarrollo comunitario (un area que tendra gran importancia cuando las
EFE intenten establecer asociaciones comerciales con las comunidades).

Figura 7. Funciones clave de una red de valor para un
producto forestal

OBTENCION
Producir u obtener
exactamente lo que los clientes

quieren y la manera de hacerlo,

en términos de especies de
arboles y medio ambiente,

garantias sociales y econémicas.

FUNCIONES

AGRUPACION

Reunir y suministrar
exactamente lo que los
clientes quieren: tipo de
producto, volumen, calidad,
especificaciones, embalaje y
plazos de entrega.

VE DE LAS PEQUENAS

EMPRESAS FORESTALES

INFORMACION

Escuchar, comprendery
responder exactamente a

lo que los clientes dicen en
términos de requisitos y
tendencias actuales o futuras.

MERCADEO

Definir y vender las calidades
que los clientes quieren (o
podrian querer) en términos
de distincién econémica,
social y medioambiental.




® Competencia entre las empresas — La mayoria de las empresas tienen
que competir por los clientes y deberfan tener claro cémo van a atraerlos
hacia su producto o servicio. Los clientes al fin y al cabo elegirdn basandose
en la ventaja competitiva de una empresa, es decir, por la superioridad que
adquiere la empresa si es capaz de dar el mismo valor que sus competidores
pero a un menor costo; o puede cobrar mas, siempre y cuando ofrezca mas
valor mediante la diferenciacién. La ventaja competitiva se puede obtener
de distintas maneras, que puede recordar por la Util abreviatura de las 4P:
® Producto: ofrezca un producto que los clientes quieran.
® Precio: venda a un precio que los clientes encuentren aceptable.
® Promocioén: llame la atencién de sus clientes hacia el producto.
® Posicionamiento: haga que el producto sea accesible a los clientes que

quieran comprarlo.

® Estrategia comercial o de mercadeo - Una vez que la empresa tenga
claro cudl es su ventaja competitiva, deberfa saber como mantenerla, es
decir, qué estrategia de mercado empleard para mantenerse a la cabeza
de la competencia. Alguien de la empresa deberia realizar un estudio de
mercado para descubrir qué quieren los clientes. Su estrategia de mercado
puede consistir simplemente en promocionar el producto a més clientes en
un mercado ya existente, modificarlo para que se venda mejor en dicho
mercado, descubrir nuevos mercados para vender un producto existente, o
vender algo nuevo a un mercado nuevo.

Producto

Actual Nuevo

Actual | Penetracion de mercado: Desarrollo de producto:
Promocione el producto Desarrollo de nuevos
que tiene a mas clientes del productos o embalaje.

Mercado mercado que ya tiene.

Nuevo | Desarrollo de mercado: Venda | Diversificacion: Ademas de
el producto que tiene a lo que ya produce, intente
nuevos mercados. producir algo nuevo.

® Plan de negocio (véase también el paso 4 del médulo 11) — Combinar

todos los elementos arriba descritos en un solo conjunto légico es la

esencia de la planificacion empresarial. Redactar un plan de negocio es

una buena manera de comprobar que se ha pensado en todos sus puntos.

Como se muestra a continuacion, existen varios elementos clave para un

plan de negocios y cada uno de ellos tiene su propdsito:

® Perspectiva general (propietario del negocio, nombre, direccién,
descripcion del producto y de los objetivos de la empresa)

® Estructura organizativa (forma de negocio y quién hace qué)

® Estrategia de mercado (andlisis de la competencia basado en producto,
precio, promocion, posicionamiento y estrategia de mercado)

® Operaciones de negocio (produccion, transformacién y transporte)

® Plan financiero (hoja de balance, inversiones, cuenta de pérdidas y
ganancias, flujo de efectivo)

® Conclusiones (;es viable el negocio?)

Como indicamos arriba, el hecho de escribir un plan de negocios puede
transformar répidamente la confianza y la capacidad de los empresarios
locales. Existen algunas guias Utiles sobre como redactar un plan de negocio
que facilmente podra adaptar y seguir.'®® Una vez completado el plan con sus

108. Bonitatibus y Cook, 1995; ANSAB, 2010d. ,53
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PYMEF clientes, conviene identificar servicios de desarrollo comercial espe-
cificos (teniendo en cuenta que seguramente tendran que pagar por ellos).

Paso 2. Haga una lista de prioridades sobre qué tipo de
capacitacion es la mas necesaria

Una vez discutidas las principales areas de la planificacion del negocio
(idealmente, intentando redactar un borrador de plan de negocio), puede
realizar ejercicios para identificar y clasificar las areas en que la empresa pueda
requerir formacién y mayor capacitacion. Por ejemplo, como facilitador puede
proponer un sencillo ejercicio de votacion. Pida a los participantes que escriban
en tarjetas separadas cuales creen que son los principales elementos de un
plan de negocio. Pidales que ordenen estas tarjetas en grupos por similitud de
ideas y péngale un nombre a cada grupo. Haga una lista con estos nombres
a la izquierda de una hoja de papel grande. A continuacién, cada participante
vota (se registra el voto con una sefal si el papel estd en la pared, o con
piedras o semillas si el papel esté4 en el suelo), para detectar las dreas para las
cuales piensan que necesitan formacién. Otra forma es hacer el ejercicio como
si fuera un juego, como una subasta de formacién en temas comerciales.'®®
Identifique areas clave de negocios como lo hizo antes, pero esta vez escriba
los nombres de los grupos en las tarjetas. Divida a los participantes en equipos
de 3-5 personas y dele a cada equipo 100 créditos con los que pujar por cursos
de capacitacién relacionados con esos nombres. Subaste las tarjetas; cada
equipo intenta conseguir uno o mas tipos de formacién que sus miembros
desean. EI mejor postor gana la tarjeta, pero entonces tiene que deducir su
costo de los 100 créditos iniciales, listo para pujar por el siguiente lote. Anote el
costo de cada titulo para reflejar la importancia de la formacién para esa érea.

Paso 3. Organice sesiones de formacion con los
proveedores de servicios de desarrollo adecuados

Casi con toda seguridad habra personas locales que puedan ofrecer la
capacitacion necesaria. Estos capacitadores pueden ser Utiles no solo para la
planificacién del negocio, sino también durante la fase de su puesta en préctica
(el médulo 7 describe como evaluar comparativamente a los proveedores
de servicios, para saber quién ofrece mas valor por su dinero). Hay dos
consideraciones importantes que como facilitador deberéa recordar: la demanda
del mercado y el suministro del mercado. La demanda del mercado trata
sobre cdmo trabajar con empresas para ayudarlas a identificar su necesidad
de formacién, convenciéndolas del valor afadido que eso darfa a su negocio y
generando asi una buena disposicion para pagar. El suministro del mercado es
convencer a proveedores de servicios de capacitacién existentes o potenciales
de que merece la pena desarrollar materiales de formacién para el publico de
las PYMEF. Todo ello se reduce a si las empresas elegidas pueden organizarse
a una escala suficiente como para atraer a proveedores de servicios hacia una
buena disposicién para suministrar.

Cuando no sea posible concertar un acuerdo comercial beneficioso, tanto
para las empresas como para los proveedores de servicios, es importante
analizar dénde radica el problema. ;Hay demasiado pocas empresas para
que el costo de la formacion sea rentable? ¢;No estan convencidas de que
la formacion tenga una buena relacion calidad-precio? ¢Tienen problemas

109. O'Hara, 2007.



de flujo de efectivos y eso implicaria que deben ahorrar durante mas tiempo
antes de poder pagar por la formacién? En tales casos, puede que tenga
que subvencionar el costo de la formacion. Si el problema es la falta de
proveedores de servicios comerciales disponibles, puede que tenga que
subvencionar o pagar a expertos de fuera para que formen a potenciales
proveedores de servicios comerciales.

Paso 4. Cree una demanda para la formacién comercial
alla donde no exista

Las empresas noveles puede que no sean conscientes de por qué necesitan una
formacién en negocios. Como facilitador, puede trabajar con una empresa o
(preferiblemente) grupo de empresas, para demostrarles cdmo una mayor habi-
lidad comercial puede incrementar sustancialmente los beneficios. Por ejemplo,
en Burkina Faso el equipo de Tree Aid Forest Connect vio que los precios de
ciertos productos variaban segun la temporada. Almacenando y retrasando la
venta de unos productos concretos, pudieron demostrar cuanto dinero mas
podian ganar los productores locales. Ver los beneficios de un plan de negocio
elemental puede llevar a un mayor interés por una formacion mas avanzada.

Paso 5. Cree un suministro de servicios de desarrollo
empresarial alld donde no existan

Si no hay formadores locales, podria ser necesario identificar y negociar con
potenciales organizaciones de formacién locales y a continuacién proporcionar
un experto externo para que capacite a los formadores. Por ejemplo, en
varias comunidades amerindias que producen artesania en Guyana, no habia
profesionales nacionales que pudieran asesorarlas sobre cuestiones de diseno.
El traer asesores externos permitio a la organizacién facilitadora y a los grupos
locales participar en una formacién sobre disefio, que después fue transmitida
a otros miembros que no pudieron asistir a los talleres de formacién.

12.3 Sugerencias utiles

® Tomese su tiempo para conocer los negocios del cliente con quien esta
trabajando. Cuanto mas sepa sobre su nivel de competencia, mayor
posibilidad tendra de encontrar la formacion que mas precisen.

® Para las situaciones de formacion mas elementales, puede ser conveniente
explorar la comprensiéon sobre el negocio mediante trabajo sobre
el terreno; por ejemplo, llevar a los dirigentes de la empresa del
cliente al mercado para hablar sobre los temas de la cadena de valor,
estructuras comerciales y competencia, u organizar una competencia para
comercializar un producto.

® |Introduzca el concepto de innovacion permanente. Olvidese de la idea
de que alguien tiene toda la formacién que pueda necesitar: siempre hay
nuevas formas de hacer negocios.




12.4 Informacién adicional

La FAO ha elaborado una excelente introduccion inicial sobre empresas
grupales y tipos de habilidades comerciales que necesitan dominar:'°
http://www.ruralfinance.org/library/client-advice/cooperation/cooperation-
details/en/?srec=10698 &tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer

El Rural Finance Learning Centre ha producido una serie de lecciones sobre
desarrollo empresarial orientadas a ONG y otras organizaciones (incluyendo
departamentos gubernamentales), con un mandato para fomentar la
generacién de ingresos o de microempresas entre las personas pobres:'"
http://www.ruralfinance.org/training/guides-for-trainers/enterprise-
development/en/?no_cache=1

Se han elaborado carteles guia para comunidades rurales, como introduccion a
los elementos (basicamente financieros) de la planificacién comercial:"'?
http://www.ruralfinance.org/training/training-tools/training-tools-details/
ru/?no_cache=1&srec=11758&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MT
AXNDg%3D

Existe un importante manual con el titulo de «Acceso al mercado y desarrollo»,
que guia a los facilitadores y a las empresas por las distintas etapas de la
planificacion comercial:"** http://www.fao.org/docrep/014/i2394e/i2394e00.pdf

En la pagina web de IIED puede encontrar un ejemplo practico de un taller de
formaciéon comercial preliminar:'*
http://api.ning.com/files/ukLt6ybCLplHxyHeplPbmfljO4cmFA08I-
RUWAC3h9UI103jeeY TAF3W7j5H51zI78iwgPuxiOz46IwGyD50Nxe*ouGg9SHUN/Report
GobaBusinessTraining3.pdf

110. Bonitatibus y Cook, 1995.

111. Rural Finance Learning Centre, 2009a; basado en Harper, 1996.
112. Heney, 2004.

113. Lecup y Nicholsen, 2000; 2006.

114. Macqueen, 2008a.
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13.1 Propésito

Esta herramienta trata sobre la sostenibilidad econémica y describe como los
facilitadores pueden ayudar a las pequenas empresas forestales a mejorar su
gestion econdmica y a garantizar los servicios financieros necesarios. Presenta
los componentes bésicos de la planificacion econémica y apunta hacia
recursos mas avanzados de proveedores de servicios, a medida que la pequena
empresa forestal va evolucionando.

13.2 Descripcion

Paso 1. Familiaricese con la naturaleza del negocio y con
la realidad econémica de ser un microempresario
Resulta fundamental que el personal dedicado a asesorar y fomentar el
desarrollo de pequenas empresas forestales esté familiarizado con los retos a
los que los hogares rurales se enfrentan con respecto a la gestion del dinero, y
que sepa valorarlos.'” Las estrategias de subsistencia rural suelen ser complejas
e implican distintas actividades de generacion de ingresos y medios de vida.
El flujo de efectivo es irregular y a menudo a las personas les resulta dificil
gestionar su dinero. El ahorro es crucial y pedir prestado, que simplemente es
un uso adelantado de futuros ahorros, a menudo es necesario para superar los
déficits temporales. Dedicar tiempo, energia y recursos a una nueva empresa
0 a nuevos métodos para una empresa ya existente, es un riesgo extra y causa
demandas adicionales sobre el flujo de efectivo. Una planificacion meticulosa
reduce el riesgo, pero no es algo que los pequefios empresarios rurales estén
acostumbrados a hacer. Tendré usted que comprender todos estos temas, para
poder ayudar a los pequefios empresarios rurales a obtener la confianza y la
capacidad de analizar sus propias situaciones financieras, asi como planificar y
preparar presupuestos por si mismos.'"®
® |os facilitadores deben ser capaces de entender y explicar a otros como
construir sencillos flujos de efectivo, calcular la rentabilidad de una empresa
e interpretar hojas de balance.
® Cualquier formacion deberia incluir oportunidades para entrevistar a
familias y personas que gestionan negocios a pequefa escala, sobre su
situacion financiera y la practica de llevar una contabilidad sencilla y hacer
planes de flujo de ingresos basandose en los datos recogidos.

Paso 2. Documente y revise el ambito y la variedad de
servicios financieros que estén disponibles en su area
de trabajo

Los proveedores de servicios financieros ayudan a las personas a gestionar
su dinero. La gente necesita lugares seguros donde guardar los ahorros en
efectivo y puede que tengan que pedir dinero prestado para superar un
déficit de flujo de efectivo. La mayoria de las personas en primer lugar acuden
a sus familiares, amigos y vecinos para solventar problemas monetarios. Si
eso no resulta, a menudo pueden negociar préstamos o pagos diferidos con
caseros, comerciantes, tenderos, prestamistas, proveedores de insumos o
transformadores. Todos estos préstamos tienen un cargo por intereses y unas
condiciones de reembolso contractuales, formales o informales. En algunos
lugares han surgido asociaciones de ahorro y crédito rotativo para ayudar a las
personas a acumular sumas de dinero.

115. Bonatibus y Cook, 1995; Harper, 1996; Rural Finance Learning Centre, 2009a.
116. Véase Rutherford, 2001; Herrerias y Hernandez, 1998; Rural Finance Learning Centre, 2009b.
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Los prestamistas pueden ofrecer créditos avalados por articulos de valor, en
especial joyerfa. Las organizaciones oficiales, como cooperativas registradas o
uniones crediticias y bancos comerciales, generalmente ofrecen servicios de
depdsitos y créditos. Es probable que tengan una serie de productos, cada
uno con diferentes condiciones y cargos. Las estafetas de correo pueden
ofrecer cuentas de ahorro y puede haber algunas ONG e instituciones de
microfinanciacién que ofrezcan créditos. Las organizaciones que ofrecen
microfinanciacion suelen animar a la gente a formar grupos de autofinanciacion
para reunir y administrar los ahorros de sus miembros. Cuando repase la
variedad de servicios financieros de su area, es importante:
® Anotar la ubicacion geogréfica de los principales proveedores de servicios y
los tipos de productos disponibles. La gente suele decir que no hay fuentes
de crédito, pero hay que someter esta afirmacién a un cuidadoso andlisis;
los pagos diferidos (es decir, créditos a corto plazo) entre los actores de la
cadena de valor se suelen pasar por alto.
® Entrevistar a los hogares para descubrir la extension de las fuentes no
oficiales de crédito y la existencia de clubes de ahorro, asociaciones de
ahorro y crédito rotativo.
® Revisar minuciosamente los términos y condiciones de los préstamos de
organizaciones y empresas oficiales y semioficiales, para averiguar los
importes maximos y minimos, términos de amortizacion, tipos de interés y
condiciones especiales (por ejemplo, con respecto al propdsito, depdsitos
iniciales, gastos de gestion).

Paso 3. Introduzca sistemas para que quienes trabajan

en pequefas empresas forestales aprendan los
fundamentos de la gestién y la planificacion econémica
Los debates grupales son la mejor manera de animar a las personas a pensar
en una planificacién econdémica y en como van a mejorar o desarrollar una
empresa comercial. Si estd formando grupos para mejorar la participacion en
las cadenas de valor, esta podria ser una buena oportunidad para introducir
el tema de la planificacion econémica y la contabilidad (véase el recuadro 47).
Si no, puede formar grupos siguiendo el método de las escuelas de campo
para agricultores o los circulos de estudio (véase la seccion de Informacién
adicional al final de este médulo).

Estos grupos deben ser voluntarios y estar motivados para aprender sobre
la gestion del dinero, de otro modo no servirdn absolutamente para nada.
Si las personas no se comprometen al desarrollo de una empresa orientada
comercialmente, este tipo de ejercicios (calcular flujos de efectivos, estimar
la rentabilidad o decidir cuénto capital se puede pedir prestado sin un riesgo
excesivo) probablemente tampoco merezca la pena. Las empresas grupales
son especialmente dificiles de gestionar con éxito, debido a la horizontalidad
de la distribucion del poder de decision y, en estos casos, aprender los funda-
mentos de una buena gestion financiera resulta vital. Como facilitador, debera
poseer una buena formacion y ser capaz de comunicar conceptos financieros
a las personas de una forma simple. En resumen:
® |dentificar oportunidades para el debate grupal y aprender cuales de ellas
permiten explicar los conceptos financieros clave a los participantes
® Asegurarse de que los conceptos son relevantes y de uso practico para
los participantes



. Recuadro 47. Mejorar las competencias de planificacion financiera

SEWA Bank ha descubierto que el asesoramiento econémico es realmente
necesario para que sus clientes acumulen beneficios a largo plazo. Un mejor
conocimiento sobre planificacién econémica lleva a una toma de decisiones

mas sensata y mas sostenible. El banco da formacién a asesores financieros a

un nivel de base y a especialistas financieros sobre diferentes aspectos de la
planificacién econémica, para que puedan ayudar a las mujeres trabajadoras a
desarrollar una buena disciplina econémica. SEWA Bank ha visto que la disciplina
econdémica conseguida mediante el asesoramiento ayuda a sus clientes a atender
las exigencias futuras, les da una sensacion de seguridad, inculca la sensacion de
independencia econémica y les anima a planificar su futuro.

Puede obtener mas informacion en:
http://www.sewabank.com/financial-counseling-campaign.htm

Paso 4. Intente establecer centros de informacion que
ofrezcan detalles sobre servicios financieros

Puede que descubra que los empresarios rurales a pequena escala son
reticentes a acercarse a las instituciones financieras oficiales y, por tanto se
pierden los servicios que estas ofrecen, tales como: cuentas corrientes, créditos
en descubierto, préstamos a plazos, transferencias de dinero o cuentas de
depdsito. El origen del problema puede ser el desconocimiento o las barreras
culturales (que afectan en especial a las mujeres).

Como facilitador, puede ayudar a sus clientes a considerar cuidadosamente

el mejor tipo de institucion financiera con quien dialogar; por lo general,

los proveedores de servicios financieros propiedad de sus miembros, como

cooperativas financieras o uniones de crédito, tienen un compromiso mas

fuerte con la educacion de sus miembros en el uso de sus servicios. Los

proveedores de microfinanzas socialmente comprometidos también pueden

tener buenas practicas con respecto al asesoramiento de clientes. Otros pasos

Gtiles que puede adoptar serfan:

® Use el inventario de productos y servicios financieros disponible para crear
unos sencillos folletos, carteles y material de referencia, en el idioma local,
para ser usados en los debates grupales y distribuidos mediante los centros
de informacion local.

® Ayude a las asociaciones empresariales o grupos de estudio a facilitar la
formacion financiera, si fuera necesario.

® Anime a las instituciones financieras a ser mas accesibles y a participar en
reuniones informativas con potenciales clientes.

® Ayude a concertar visitas y conversaciones con los empleados de bancos u
otras instituciones financieras, para grupos e individuos.

Paso 5. Anime a las instituciones financieras a adoptar
un enfoque orientado al cliente

Céntrese en aquellas instituciones que estén interesadas en ampliar su dmbito
a las areas rurales y a las empresas forestales en particular, y asegurese de que
sus productos y procedimientos son los adecuados para sus clientes. Muchas
instituciones financieras tienen normas inflexibles en cuanto a condiciones de
crédito y plazos de amortizacién, que puede que no encajen con los requisitos
de las empresas rurales, mientras que las metodologias de microfinanciacion
pueden no ser las adecuadas para las circunstancias de microempresas mas
grandes. Es posible que se centren excesivamente en los préstamos y presten
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poca atencién a la importancia de los ahorros y productos de seguros. Las

instituciones financieras pueden necesitar un empujoncito para adoptar

un enfoque mas orientado al cliente. En términos de procedimientos de

préstamos, las instituciones puede que deban considerar lo siguiente:

® Ajustar los plazos y condiciones de crédito para que tengan en cuenta ciclos
de produccion mas largos, flujos de efectivo ciclicos y las necesidades de
inversiéon de capital.

® Vincular los plazos de amortizacion al flujo de efectivos del hogar, en lugar
de una produccion especifica de la empresa, lo que mejora las perspectivas
de recuperacion.

® Asegurarse de que los encargados de conceder créditos tienen suficientes
conocimientos técnicos sobre sistemas de produccion, para valorar solici-
tudes de crédito e identificar problemas de manera oportuna.

® Suele ser conveniente vincular la provision de servicios financieros con
el asesoramiento comercial, que puede ser ofrecido por organizaciones
asociadas o por un departamento de la institucion financiera. Por ejemplo,
las instituciones financieras podrian brindar asesoramiento sobre una
buena planificacion comercial.

Paso 6. Ayude a las instituciones financieras a reducir

sus costos y a disminuir los riesgos de prestar dinero a
clientes de pequena escala en areas remotas

La ampliacién institucional hacia dreas remotas puede resultar costosa en
términos de personal y oficinas, y el préstamo de pequefas cantidades de
dinero a empresarios inexpertos se considera un riesgo. Existen estrategias para
ayudar a superar estas limitaciones; por ejemplo, usar sistemas informéaticos
para agilizar los procedimientos, compartir espacio de oficina con otras
organizaciones para reducir los gastos generales, utilizar otras organizaciones
gue ya trabajan en areas remotas como agentes e introducir un sistema de
calificacion crediticia. Desde el punto de vista del cliente, el empleo de nuevas
tecnologias, como teléfonos celulares, ofrece una manera de rebajar los costos
de transaccion.

Los mecanismos de garantia son una posible forma de animar a los bancos
a dar préstamos a sectores econdmicos potencialmente riesgosos, como las
pequenas empresas. Se pueden establecer fondos de garantia, ya sea de
forma privada o gubernamental, que se usan para pagar al banco que presta
el dinero un porcentaje acordado de pérdidas incurridas sobre los préstamos
garantizados. Este «seguro» reduce el riesgo del banco, permitiéndole al
mismo tiempo dar crédito a los prestatarios que, por si solos, no tendrian
suficiente aval o reputacion para acceder a un préstamo bancario. Como
facilitador, deberia conocer ciertas situaciones a las que podrian llevar los
fondos de garantia, si los prestatarios confunden préstamos con «dinero para
proyectos», y que podrian reducir los pagos de amortizacién (y el incentivo
para los prestamistas de seguir dando créditos). Puede ser necesario abordar
la cuestion del aval, por ejemplo, fomentando la titularidad legal de las tierras,
algo que podria ser utilizado como garantia, facilitando el uso de activos
alternativos como existencias de madera guardadas en recintos adecuados o
magquinaria. En resumen:
® Anime a las instituciones financieras a realizar ejercicios de planificacion
estratégica para analizar sus costos y crear planteamientos para ampliar sus
servicios a empresas forestales.



® FEvalle los pros y los contras de un plan de garantia crediticia en la
zona donde esté trabajando y promocione su introduccion, si le parece
conveniente.

® Facilite la innovacion vy la flexibilidad en el uso de avales y estudie algunos
cambios legales si fuera necesario.

Paso 7. Facilite el desarrollo de cadenas de valor para
empresas forestales y ayude a los productores a pequefia
escala a obtener contratos que incrementen su acceso a los
servicios financieros

Comerciantes, transformadores, proveedores de insumos y exportadores
pueden ser importantes proveedores de servicios financieros para las empresas
rurales a pequena escala, especialmente de crédito, que suelen formar parte
de la provision de insumos y de operaciones de compra de productos. Ademas,
las empresas que ya tienen contratada su produccién, individualmente
o mediante asociaciones, tienen un mayor potencial de amortizacién vy,
por ello, resultan clientes mas atractivos para bancos y otras instituciones
financieras. Fomente el contacto entre los actores de la cadena de valor y
posibilite encuentros para hablar de los tipos de servicios financieros que los
compradores podrian ofrecer, y que también podrian mejorar la calidad y
un suministro fiable para esos compradores, con el resultado de potenciales
nuevos contratos y acuerdos contractuales.

Paso 8. Cuando no haya servicios financieros disponibles,
fomente el desarrollo de grupos de autofinanciacion y
grupos de crédito

En general, crear un fondo de crédito ad hoc no es una forma sostenible de
ofrecer servicios financieros en zonas que carecen de otros proveedores de
servicios. Han resultado mucho mas exitosos los grupos de ahorro y autofinan-
ciacién que dan préstamos a sus miembros. Estos grupos pueden evolucionar
con el tiempo hasta convertirse en cooperativas financieras registradas o
vincularse con bancos u otras instituciones financieras para aumentar los
recursos a su disposicion (véanse los recuadros 48 y 49).

Existen varias estrategias diferentes para organizar y ayudar a tales grupos a
establecerse. Una de las mejores es el modelo de la Asociacién rural de ahorro
y préstamos, que ha sido introducida en méas de 20 paises y ha demostrado
ser muy practica y adaptable a las necesidades de las personas. Si un grupo de
ahorro confia en expandirse y ofrecer servicios financieros a un nimero mayor
de personas de forma permanente, entonces el modelo de la unién crediticia
o de la cooperativa financiera es la mejor estructura a largo plazo

En resumen:

® Decida qué estrategia es la adecuada para sus circunstancias y presente
cuidadosamente la idea a las personas, sin animarles ni obligarles
indebidamente.

® AsegUrese de que sean los facilitadores familiarizados con la metodologia
quienes ofrezcan la orientacion adecuada.

® (ree un sistema de auténtica autogestion para los miembros del grupo.
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. Recuadro 48. Apoyo a los grupos de crédito y ahorro para

mujeres en Etiopia

En los programas de desarrollo empresarial y de conservacion para las areas
rurales de Etiopia a menudo se suele ignorar a las mujeres. El Bale Eco-region
Sustainable Management Programme (BERSMP), socio de Forest Connect, un
programa asociativo de FARM Africa, y SOS Sahel Etiopia, ha estado trabajando
por la incorporaciéon del enfoque de género en todas sus actividades, apoyando
a mujeres en distintos ambitos de las empresas comerciales, como el comercio
del café y de la miel, la producciéon de hornillos con mejor rendimiento de
combustible, la producciéon de miel en los jardines de sus casas y el desarrollo de
semilleros de arboles.

Un elemento clave de estos programas ha sido el desarrollo de 12 cooperativas
de crédito y ahorro gestionadas por y para las mujeres, establecidas bajo el
auspicio de Joint Forest Management Cooperatives. El programa proporcioné
subvenciones para apoyar a las cooperativas y fomentar el desarrollo de sus
empresas. La mayoria de las empresas cooperativas se dedicaban al comercio del
café y de la miel. Compran café y miel a individuos de la comunidad y después
la venden a la Oromia Forest and Wildlife Enterprise (OFWE, la autoridad
gubernamental) o al mercado local. OFWE vende la miel a empresas privadas
de ambito nacional (ECOPIA) o en exposiciones y ventas benéficas. El dinero se
necesita para comprar equipamientos para mejorar la calidad tanto de la miel
como del café.

En 2009 el programa otorgd una subvencién de 40.000 birres etiopes (USD
2.316) para apoyar a dos grupos organizados de mujeres en las kebele de
Kumbi (85 mujeres) y Shawe (84 mujeres), en el woreda de Harana Buluk.
Las cooperativas han usado el dinero de la subvencién para dar crédito con
intereses a sus miembros, usando la subvencién como fondo rotativo. Se ha
proporcionado una tercera ronda de servicios crediticios a aquellos miembros
que no habian tenido antes la oportunidad de acceder a ellos.

El capital actual de las cooperativas ha alcanzado 62.000 birres etiopes (USD

3.590) en el banco y un total de 136 mujeres miembro han accedido al servicio de
crédito de las dos kebele. Las 88 mujeres que se habian beneficiado anteriormente
del servicio crediticio tienen un capital de trabajo total de mas de 100.000 birres
etiopes (USD 5.790) en efectivo, una vez devuelto el crédito a la cooperativa.

13.3 Sugerencias utiles

® Muchos facilitadores que dan apoyo a las pequenas empresas forestales
no prestan la suficiente atencién a ayudar a los empresarios de
pequena escala a volverse competentes en planificaciéon econémica.
Por lo general, los empleados gubernamentales y de las ONG sobre el
terreno, no tienen demasiada experiencia en explicar presupuestos y otros
conceptos financieros de forma adecuada a personas con poca educacion
convencional. Es este fallo lo que hace que tantas iniciativas para promover
empresas rurales al final acaben fracasando. Hay que descartar la idea de
que hay que hacer la planificacion para ellos y esforzarse por ayudarles a
aprender para que sean autosuficientes (véanse los recuadros 50 y 51).
Existen varios programas de microfinanciacion que han abierto caminos e
incorporado esfuerzos para educar a los clientes sobre temas financieros.
Un ejemplo destacado es el SEWA Bank en India (véase el recuadro 54).



‘ Recuadro 49. Creacion de un plan de crédito rotativo para el

desarrollo del ecoturismo en Guyana

Un socio de Forest Connect, la Junta para el desarrollo del distrito de Rupununi
norte (NRDDB por sus siglas en inglés), se propuso crear empleo e ingresos
mostrando la belleza y la biodiversidad de la region, asi como la cultura
tradicional de los pueblos indigenas makushi. Una de las comunidades, Surama,
habia hecho un primer intento creando instalaciones para ecoturismo, con
cierto éxito. Como resultado, NRDDB establecié un microfondo turistico
rotativo para empresas noveles de la comunidad. Vincularon este microfondo
rotativo con la formacion para los negocios turisticos ya existentes en la zona

y con el desarrollo de productos, atrayendo fondos de donantes a lo largo del
proceso. Para ayudar mejor a los receptores del microfondo, NRDDB trabajo
para comercializar esta empresa turistica a nivel internacional, en colaboracién
con el gobierno guyanés y el sector privado.

Surama es ahora reconocida como una historia de éxito, con mas del 90 por
ciento de sus habitantes percibiendo algun tipo de ingreso procedente del
turismo. El sistema de microfondo rotativo ayudé a catalizar otros productos
de mercado de bajo volumen y elevado valor. NRDDB ayudé a establecer una
red de hospedajes turisticos privados y comunitarios, lugares y circuitos, y
productos con servicios y beneficios compartidos. Ademas de proporcionar
empleo directo, los activos base del pueblo aumentaron, y su culturay

su patrimonio (por ejemplo, danzas tradicionales, alimentos, etc.) fueron
revalorizados, conservados y transferidos a la siguiente generacién. Ademas,
la biodiversidad de la zona esta ahora protegida; la marca combinada de
«naturaleza» mas «patrimonio» es lo que la comunidad cree que atrajo

a los turistas. Como resultado, ahora hay esperanzas de que los valores

de conservacién puedan sostener una economia verde, que contribuya a

la estrategia nacional para el desarrollo bajo en carbono que esta siendo
promocionada por el gobierno guyanés.

® |os trabajadores del desarrollo estdn familiarizados con los métodos
participativos y las técnicas de visualizacion; animelos a aplicar estas técnicas
a problemas y temas econémicos. Esto ayuda a superar los problemas de
formacién (aunque al fin y al cabo una gestion econdémica competente no
precisa de un nivel determinado de educacion). Las calculadoras sencillas
salen ahora muy baratas y resultan muy Utiles para hacer presupuestos y
otros tipos de célculos; si las hay disponibles, proporcionelas a sus grupos
de estudio y a miembros de asociaciones de productores.

® Como facilitador debe comprender la naturaleza de la provision de
servicios financieros para un negocio que espera tener beneficios. Para
algunas organizaciones que son de propiedad de sus miembros y algunas
ONG motivadas socialmente, los beneficios econémicos no son prioritarios,
pero también ellos tienen que cubrir gastos y cualquier pérdida en la que
incurran, asi que precisan un margen de beneficios. Tener conocimientos
sobre contabilidad y estrategias de negocio de las instituciones financieras
ayudarad a los facilitadores a poder dar asesoramiento informado a
clientes y proveedores por igual. Puede encontrar lecciones en linea en:
http://www.ruralfinance.org/training/guides-for-trainers/en/
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' Recuadro 50. Asesoramiento financiero en las Islas Salomon

Los MRRC (Centros de microfinanciacién de recursos rurales) de las Islas
Salomén estan pensados para permitir a las comunidades rurales un acceso a

la informacién sobre servicios financieros oportuno y local. El MRRC se podria
comparar a una tienda de pueblo que almacena y distribuye informacion sobre
una serie de productos y servicios financieros relevantes para la comunidad.

Las comunidades locales o socios de las comunidades a nivel local
generalmente han donado o construido un pequefo edificio o una sala que
sirva de sede al MRRC. Credit Union Foundation Australia ha proporcionado
fondos iniciales para los muebles de oficina, almacén y una zona para un
tablén de anuncios; asi como los costos iniciales de comunicacién, formacion
de voluntarios y gastos de imprenta. Un comité de direccion local gestiona el
MRRC a base de voluntarios. Los voluntarios son reclutados por el comité y
formados como asesores.

Los centros ofrecen asesoramiento sobre clubes de ahorros, subvenciones,
planificacién financiera y seguros, ademas de actuar como agentes para
los préstamos disponibles. Obtienen ingresos vendiendo paquetes del club
de ahorros y cartillas de ahorro; a través de comisiones sobre las ventas de
seguros, gastos de representacion o carteleras de informacién, gastos de
comunicacién (por enviar faxes o facilitar el acceso al correo electrénico)

y gastos por servicios, por ejemplo, por ayudar a la gente a rellenar
formularios y preparar solicitudes de préstamos para microempresas.

. Recuadro 51. Centros de informacion rural en Africa Oriental

El proyecto DrumNet de Africa Oriental ha creado una red de centros

de apoyo para comunidades rurales que ofrecen ayuda sobre el terreno
mediante la facilitacion de una variedad de productos y servicios financieros,
de mercadeo y de informacion. Uno de los objetivos es proporcionar a los
empresarios rurales un puente hacia el sistema financiero oficial, para que
puedan crecer y diversificar sus empresas, generar mas ingresos y empleo, y
crear vinculos en ambos sentidos.

Los centros de apoyo de DrumNet son locales sencillos e independientes, que
atienden a clientes que precisan informacién financiera, técnica o de mercado,
para que sus transacciones sean mas rentables. Cada centro de apoyo esta
equipado con una computadora con conexién de acceso telefonico a Internet

y un teléfono celular (GSM) para contactar con la central de Nairobi, que
funciona como el principal servidor/base de datos y ofrece un centro de acceso
para el almacenamiento y recuperacion de informacién. Cada centro de apoyo
es gestionado por un agente, normalmente un miembro de la comunidad local,
que recoge y divulga informacién, ayuda a formar grupos de agricultores, y
organiza contratos de compra y venta.

Cuando los miembros interactian con la red, DrumNet recopila datos
relacionados con la solvencia crediticia de clientes individuales, datos que
serdan muy apreciados por las instituciones financieras que todavia no han
explorado el mercado de los microcréditos y otros productos financieros en
esta parte de Africa. El equipo de DrumNet imagina que en el futuro sus
centros de apoyo se habran integrado a los bancos, sociedades de ahorro

y crédito, y asociaciones agricolas ya existentes. Si desea mas informacion,
visite http://www.prideafrica.com/ourwork.php#tab1

® Existen buenos ejemplos de esfuerzos por ofrecer a las personas infor-
macién sobre servicios financieros y romper asi las barreras que les impiden
utilizar los servicios financieros (véase el recuadro 52).
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. Recuadro 52. Mejorar las relaciones entre banco y cliente

El National Bank for Agriculture and Rural Development, India, anima a los
bancos a promover los clubes de agricultores en areas rurales bajo el programa
de clubes de agricultores. El objetivo primordial es que los bancos coordinen el
flujo de crédito de los miembros del club y forjen mejores relaciones entre el
banco y el prestatario. También se anima a los clubes a invitar a especialistas
agricolas u otros técnicos a hablar con ellos, a actuar como enlaces con
proveedores de insumos empresariales para comprar insumos al por mayor en
nombre de miembros del club, y a organizar o facilitar actividades conjuntas
como anadir valor, transformar o comercializar productos agricolas colectivos,
en beneficio de sus miembros. Si desea mas informacién sobre el tema, visite
http:/Amww.nabard.org/development&promotional/farmersclubprogrammemore.asp

® No asuma que no se pueden superar los riesgos y los costos mas elevados
de los pequefos préstamos a productores locales (véase el recuadro 53).

® Muchos proveedores de servicios financieros han descubierto que merece
la pena ayudar a los clientes a vincularse con mercados, y ofrecerles
servicios de desarrollo empresarial (véase el recuadro 54).

® Los grupos de ahorro de propiedad comunitaria y autofinanciados a menudo
dejan de funcionar al cabo de un tiempo como resultado de impagos o
fraude. La metodologia de la Asociacién rural de ahorro y préstamos esta
disefiada para vencer estos problemas. Para que estén a salvo, utilizan una
caja cerrada con llave para guardar los ahorros y los archivos del grupo, y las
llaves las tienen el tesorero y otros tres miembros. En una fecha acordada
por ellos, generalmente al cabo de un afo, todos los activos econémicos se
dividen entre los miembros, proporcionalmente a los ahorros de cada uno.
Este pago se llama «auditoria activa» y no puede tener lugar hasta que
todos los miembros hayan devuelto el importe de sus préstamos.

' Recuadro 53. Introduccién de microcréditos agricolas en Georgia

El United Georgian Bank (UGB) ha descubierto que los microcréditos agricolas
pueden salir muy rentables, incluso para un banco comercial. Aunque todavia
es pequenio, el porcentaje de créditos agricolas esta creciendo rapidamente.
En octubre de 2006 los créditos agricolas representaban el 8,9 por ciento de
todos los microcréditos y el 4,1 por ciento del valor del portafolio total. La
productividad ha aumentado espectacularmente y las autoridades crediticias
estan avidas por prestar dinero a agricultores. Hay tres factores clave que
llevaron a este éxito:

El primero fue la motivacién y el empoderamiento de los trabajadores. El UGB
introdujo un programa de préstamos agricolas y los directores de la central
acudieron a los pueblos con los encargados de conceder los préstamos, para
entrenarles para el trabajo. Los encargados quedaron impresionados cuando
vieron a sus jefes trabajar directamente con la gente.

El segundo fue un cuidadoso disefio del producto. La estructura crediticia
es flexible en términos de desembolso y amortizacion, y esta basada en un
analisis de flujo de efectivos, que tiene en cuenta los ingresos y los gastos
de un hogar. Debido a que la recoleccién y las ventas de producto difieren
en cada caso, y dependen de los precios de mercado del momento, el banco
ofrece unos generosos y prolongados plazos de amortizacién. Al mismo
tiempo, el banco ha anulado las comisiones por pagos anticipados para los
créditos agricolas, para animar a los campesinos a devolver sus préstamos lo
antes posible, por ejemplo, si venden sus productos antes de lo esperado.
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El tercer factor fue adoptar un enfoque grupal para trabajar con clientes
rurales. La idea del enfoque grupal es simple: el banco selecciona los pueblos
mas grandes con buen potencial agricola y habla con el jefe responsable
(un administrador politico elegido popularmente) acerca del programa de
préstamos agricolas. El jefe organiza una reunién con los agricultores en la
sala comunal del pueblo (en horas en que los campesinos no tengan otras
obligaciones), donde los encargados de conceder créditos y los directores
les informan sobre los productos crediticios del UGB y entrevistan a los
solicitantes ahi mismo. En muchos casos, la inspeccién del terreno puede
hacerse el mismo dia. Las ventajas de este enfoque prosiguen a lo largo
de todo el ciclo crediticio: mejor informacién sobre clientes, desembolso y
amortizacion ajustados al caso y una supervision mas facil.

. Recuadro 54. Proporcionar servicios integrados a los clientes

En India, BASIX (un innovador proveedor de servicios financieros) se ha
propuesto ofrecer un exhaustivo conjunto integrado de servicios de promocion
de los medios de subsistencia para hogares rurales pobres. La organizaciéon
proporciona créditos directos a productores rurales mediante una red de
agentes de servicio al cliente con base en los pueblos y oficinas con sede en el
distrito, y préstamos indirectos mediante intermediarios, como organizadores
de produccion de semillas, que prestan dinero a productores rurales de su red.

BASIX trabaja con su subsidiaria IGS, en colaboracién con varias agencias
gubernamentales, cooperativas y no gubernamentales, asi como con
empresas del sector privado, para ofrecer soporte técnico y servicios

de apoyo para la mejora de la subsistencia en las areas rurales. IGS esta
construyendo redes de contacto con las agencias para mejorar el suministro
de insumos, la produccion y el mercadeo de los productos. De esta forma,
IGS actiia como catalizador para agrupar a las agencias y garantizar a los
empresarios rurales el beneficio de los servicios integrados. Puede seguir
leyendo en: http://www.basixindia.com/

De modo similar, SEWA Bank establecié SEWA Gram Mahila Haat en 1999
para ofrecer servicios de comercializacion integrados a productores rurales.
Esta organizacion de mercadeo explora, desarrolla y establece mercados
para productos rurales, tanto a nivel local como nacional.

13.4 Informacién adicional

Una importante coleccién de recursos, herramientas y materiales de formacion
para facilitadores preocupados por la disponibilidad de servicios financieros en
areas rurales puede encontrarse en Internet, en el Rural Finance Learning Centre:
http://www.ruralfinance.org Aqui puede descargar lecciones sobre:
Desarrollo empresarial:'”
http://www.ruralfinance.org/training/guides-for-trainers/
enterprise-development/en/?no_cache=1

Finanzas rurales:
http://www.ruralfinance.org/training/guides-for-trainers/rural-finance-
course/en/?no_cache=1

Entre las recomendaciones para entender las empresas rurales y sus finanzas
estan:"®

La gufa para el desarrollo de empresas grupales de la FAO:
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1128085123225_The_group_enterprise_resource_book__es_.pdf

117. Rural Finance Learning Centre, 2009a; 2009b.
118. Bonitatibus y Cook, 1995; Rutherford, 2001; Herrerias y Hernandez, 1998.
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Una guia sobre los pobres y su dinero: http://www.ruralfinance.org/fileadmin/
templates/rflc/documents/1153482922749_The_Poor_and_their_Money.pdf
Un reporte titulado «La contabilidad es un juego de nifios»:
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1159514802847_accounting_kidsgame_en.pdf

A continuacion, citamos algunos textos clave para la comprension del contexto
econémico y los servicios financieros para los pobres, listados por autor:'?
Bouman:  http://library.wur.nl/way/catalogue/documents/Financial %20
Landscapes%20Reconstructed%20TOC.htm

De Klerk: http:/Avww.microfinancegateway.org/p/site/m/template.rc/1.9.34002/
Heney: http://www.ruralfinance.org/library/client-advice/money-management/
ru/?no_cache=1

Rutherford: http://www.ruralfinance.org/details/
ru/?no_cache=1&srec=10442&tdet=training&tdet2=&tdet3=2

Existen varias gufas para crear diferentes estructuras institucionales que aborden
las necesidades financieras, tales como:

Circulos de estudio:'?°
http:/Amww.sccportal.org/Default.aspx?ID=827&M=News&PID=1534&NewsID=872
Escuelas de campo:™!
http://www.infobridge.org/ffsnet/output_view.asp?outputiD=3363

Grupos de debate:'??
http:/Amww.ruralfinance.org/library/client-advice/money-management/ru/?no_cache=1
Empresas cooperativas:'?
http:/Amwww.ruralfinance.org/library/client-advice/cooperation/cooperation-details/
en/?no_cache=1&srec=10914&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=
MTATMDg%3D

Se puede encontrar orientacion mas especifica para:

Un enfoque orientado al cliente:'*
http://www.ruralfinance.org/library/service-provision/
research-and-planning/research-and-planning-details/
en/?no_cache=1&srec=10980&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATINDM %3D
Productos financieros rurales:'?>
http://www.ruralfinance.org/library/service-provision/financial-products/
finandial-products-details/en/?no_cache=1&srec=10443&tdet=training&tdet2=FINANCIAL _
PRODUCTS&tdet3=2&referer=MTATMzM %3D

Guias de autoestudio sobre servicios financieros:'26

http://www.ruralfinance.org/training/self-study-guides/
marketing-financial-services/en/?no_cache=1 ﬂ
Procedimientos competentes para la solicitud y la valoracion de préstamos:'?
http:/Awvww.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/documents/1155308169754_
FAO_GTZ_Agr_Production_Lending_Toolkit__1.pdf

Servicios financieros y comerciales vinculados:'?®
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/documents/Synergies_
through_Linkages_pdf.pdf

119. Bouman, 1994; Rutherford, 1996; Heney, 2007a; De Klerk, 2008.

120. Rural Finance Learning Centre, 2009¢; Swedish Cooperative Centre, 2009.

121. Okoth et dl.,, 2002.

122. Heney, 2005/2009.

123. Koopmans, 2004; OIT, 1986.

124. Nelson, 2005; Heney, 2007c.

125. Evans y Ford, 2003.

126. Bankakademie (sin fecha).

127. Bankakademie, 2005.

128. Sievers y Vandberg, 2004. ,69
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http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/documents/Synergies_through_Linkages_pdf.pdf

El costo y los riesgos de la provision de servicios financieros:'*
http://www.ruralfinance.org/library/
service-provision/financial-sector-linkages/financial-sector-linkages-details/ru/?no_
cache=18&srec=11442&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATMzQ%3D

o http://www.ruralfinance.org/library/policymaking/
rural-outreach/rural-outreach-details/ru/?no_
cache=18&srec=11581&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATMjk%3D
Catalizar servicios bancarios por teléfono celular:™
http://www.ruralfinance.org/library/service-provision/
technology-and-outreach/technology-and-outreach-details/
en/?no_cache=1&srec=12124&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATNDg%3D
ohttp://www.ruralfinance.org/library/service-provision/
technology-and-outreach/technology-and-outreach-details/
en/?no_cache=18&srec=11333&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATNDg%3D
Garantias y avales:™!
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1126268365900_Guarantee_funds_for_small_enterprises.pdf o
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1183203231096_Credit_Scoring_Systems_Handbook.pdf o
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1159347295412_ILO_collateral_law.pdf

Facilitacién de servicios financieros dentro de las cadenas de valor:'3?
http://www.ruralfinance.org/library/
policy-making/value-chains/value-chains-details/en/?no_
cache=18&srec=11777&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTAT1MzA%3D o
http://www.share4dev.info/ffsnet/documents/3616.pdf

Usar las opciones de servicios financieros disponibles mediante los actores de las
cadenas de valor:'*
http://www.ruralfinance.org/library/
service-provision/value-chain-finance/value-chain-finance-details/en/?no_
cache=18&srec=10392&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATNDc%3D

Por ultimo, alli donde no haya servicios financieros accesibles, unas Utiles
orientaciones sobre como crearlos:'*
http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1159465146635_Credit_Association_Training_Manual_8_99_eng.pdf
o http:/Avww.ruralfinance.org/library/service-provision/
informal-group-mechanisms/informal-group-mechanisms-details/ru/?no_
cache=1&srec=10383&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTA1MzY %3D

o http://www.ruralfinance.org/details/

B en/?no_cache=1&srec=13670&tdet=training&tdet2=&tdet3=3

o http://www.ruralfinance.org/library/
policy-making/financial-cooperatives/financial-cooperatives-details/ru/?no_
cache=18&srec=11673&tdet=training&tdet2=&tdet3=2&referer=MTATMjA%3D
o http://www.ifpri.org/publication/
community-based-financial-organizations?print

o http:/Awww.ruralfinance.org/details/
ru/?no_cache=1&srec=10969&tdet=training&tdet2=&tdet3=2
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130. DFID, 2006; Owens y Bantug-Herrera, 2006.

131. Deelen y Molenaar, 2004; Claire et &/., 2006; Balkenhol y Schutte, 2004; Assets Capitalization

Bureau, video.

132. Gonzélez-Vega et al., 2007; Shepherd, 2007.

133. Goodland y Pearce, 2004.

134. Vor der Bruegge y Stack, 1999; NABARD, 2003ay 2003b; Gaboury y Quirion, 2006; Ritchie,
[70 2007; Allen y Staehle, 2009.
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14.1 Propésito

El objetivo de esta herramienta es ayudar a los facilitadores a trabajar con
las empresas para conseguir que sean las personas idéneas quienes realicen
las tareas adecuadas dentro de una estructura empresarial, para potenciar
la rentabilidad y la sostenibilidad. Eso ayuda a identificar las estructuras
institucionales y la gobernanza apropiadas para organizaciones de empresas
forestales comunitarias, y ofrece una orientacién sobre coémo mejorar el
desempeno basandose en la triple linea de fondo de: viabilidad econémica,
equidad social y sostenibilidad ecolégica.

14.2 Descripcion

Paso 1. Lleve a cabo un analisis de situacién participativo
Para poder potenciar una PYMEF, el facilitador debe llegar a conocer la empresa
con la que estéa trabajando (véase el recuadro 55). Para empresas sencillas y no
organizadas, la mejor manera es, sin duda, una conversacién informal con el
dueno. En el caso de estructuras de empresas grupales mas complejas, puede
resultar conveniente: (i) entrevistar a los miembros principales de la empresa,
con una lista de comprobacion de las funciones clave; (i) realizar entrevistas
semiestructuradas con personas independientes que conozcan esa empresa;
y (iii) realizar un anélisis participativo DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades) sobre la gobernanza y la estructura de la empresa, con las
personas implicadas. A continuacion describimos con mas detalle algunos de
estos elementos.

' Recuadro 55. La herramienta de diagnéstico de PYMEF de

Rainforest Alliance

Gracias a la labor de The Rainforest Alliance en apoyo de las PYMEF, se

hizo evidente la necesidad de una herramienta de evaluacién para ayudar

a tomar decisiones con respecto al desarrollo y crecimiento de las PYMEF,

centrada en el soporte técnico y futuros esfuerzos directos. Esta evaluacion

la pueden hacer las propias PYMEF (primera parte) o a través de un

facilitador (tercera parte), con el objetivo de:

o Identificar la situacion actual de la PYMEF en términos de nivel de
direccion, areas funcionales y orientacion estratégica

e Establecer una linea de fondo con la que medir los resultados de
esfuerzos internos y soporte técnico

e Centrar el soporte técnico y otros servicios en las areas prioritarias

La herramienta de diagndstico contempla seis areas funcionales de las
PYMEF que son claves para asegurar la sostenibilidad a largo plazo:
Gestiéon econdmica

Responsabilidad financiera

Mercadeo

Gestion del proceso de valor anadido

Fortaleza organizativa

°
°
°
°
°
o Planificacion estratégica

Mediante un cuestionario y una evaluacion in situ, se puntta el desempefio
(0-10) conforme a una serie de criterios por area. Un sistema de
ponderacion permite dar la suficiente importancia a las areas funcionales
que se considera que tienen un mayor impacto sobre la sostenibilidad de

la PYMEF. Los resultados del cuestionario se pueden plasmar en forma

de grafico que muestre claramente las areas mas débiles y que sea una
herramienta visual para la mejora de la gestiéon de la PYMEF.
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Entrevista a los miembros principales, con una lista de comprobacién de

las funciones clave. Este es un importante primer paso para conseguir una

comprension general de como funciona la empresa. Por ejemplo, los siguientes

factores representan una buena lista de comprobacion a partir de la cual

empezar el andlisis de situacién:

® ;Cudles son las normas de funcionamiento de la organizacién? Lea los
estatutos para complementar la informacion obtenida durante las entrevistas.

® ;Cudles son los roles y las responsabilidades de los miembros? Aqui
también se pueden hacer referencias cruzadas con los estatutos de una
empresa comunitaria, para obtener una visién mas clara. Revisar las actas
de las reuniones, archivos y reportes también da una buena idea de cémo
aplican sus estatutos. Un andlisis de la relacién entre los miembros de la
organizacién puede ayudar a conocer las cosas que funcionan y las que no.

® ;Cudles son los elementos principales de cualquier sistema de archivo?
Revisar archivos, supervisar.

® Reuniones y debates con el director/secretario o persona responsable dan
una imagen clara de cémo manejan el tema de los archivos.

® ,Como participan los miembros? Revise las actas de las reuniones y
observe las reuniones y las discusiones de grupo, para identificar el nivel y
la tendencia de la participacion en la planificacion y la puesta en practica
de las actividades de la organizacion; preste especial atencion al papel de
las mujeres si esto fuera una de las preocupaciones.

® ;Qué procedimientos se siguen para la toma de decisiones? Las observa-
ciones personales y la revision de las actas de las reuniones pueden
contribuir a corroborar las afirmaciones sobre la toma de decisiones.

® ;Qué mecanismos usa la organizacién para el reparto de beneficios?
Esto se puede seguir examinando, a través de didlogos sobre el tema con
actores clave de la organizacién y de los grupos objetivo (por ejemplo,
personas pobres, mujeres). El andlisis de la cadena de valor también puede
ayudarle a comprender el porcentaje de valor total distribuido entre los
diferentes actores de la cadena de valor.

® ;Cudles son las principales competencias y planteamientos para el desarrollo
comercial de la empresa? Puede verificar la informacion de las entrevistas
comparandola con reportes sobre la ejecucién, manuales operativos y
cualquier plan de negocio que haya sido creado por o para la empresa.

® ;Cudl es la sostenibilidad percibida de la empresa? ;Qué atencion presta a
factores como la disponibilidad de materias primas, mercados, tecnologias,
finanzas y continuidad del personal? Puede resultar conveniente hablar con
los actores claves sobre cémo clasifican o puntuan estos distintos elementos.

Realizar entrevistas semiestructuradas con personas independientes que
conozcan esa empresa. Usando las categorias de informacién arriba citadas,
los facilitadores también pueden recabar informacion relevante de grupos
de interés nacional y regional, que les dardn una perspectiva externa
sobre la gobernanza y la estructura de la empresa, asi como cualquier
fortaleza o debilidad percibida. Entre los grupos de interés independientes
podria haber agencias gubernamentales, lideres de federaciones/asociaciones
empresariales, informadores de organizaciones comunitarias y ONG, asi como
otras instituciones privadas.



' Recuadro 56. Procedimiento para realizar un analisis DAFO

Escriba claramente el titulo de la empresa en un trozo de papel o en el piso.
Antes de la reunidn, prepare cuatro columnas en un idioma apropiado con
los siguientes titulos: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.
Ponga simbolos positivos sobre las columnas de fortalezas y oportunidades,
y simbolos negativos en las de debilidades y amenazas. Para las columnas
de fortalezas y debilidades, explique que el objetivo principal es examinar
el funcionamiento hasta la fecha. Para las de oportunidades y amenazas,
destaque que se trata de mirar hacia el futuro. Marque estas columnas con
flechas hacia delante y hacia atras para dejarlo claro.

Reparta unas cuantas tarjetas (1-2 para una reunién de 20 o mas personas) y
algo con que escribir. Pida a las personas que escriban una idea por tarjeta,
empezando con las fortalezas clave del pasado, seguidas por debilidades
clave del pasado. Una vez que hayan terminado, pida a los participantes que
ayuden a agrupar las tarjetas que sean similares y, tal vez, asignarun nombre
distinto al grupo. Pidale a un voluntario que resuma las tarjetas agrupadas
por fortalezas y debilidades.

Pida ahora a los participantes que piensen en lo que acaban de escuchar
sobre la columna de fortalezas y debilidades. Invitelos a escribir las futuras
oportunidades o posibles amenazas que ellos crean que pueden surgir si se
potencian las fortalezas y se abordan las debilidades (o si no se hace). Una
vez mas deberia pedir a los participantes que agrupen las tarjetas por temas
similares, tal vez dando un nuevo nombre a cada grupo que exprese lo que
se esta diciendo. Pidale a alguien que haga un resumen.

Una vez se han captado las fortalezas, las debilidades, las oportunidades y las
amenazas, debata y discuta los hallazgos con los participantes. Si lo desea,
también puede clasificar las oportunidades, por ejemplo: las oportunidades
que parezcan mas probables de conseguir y las que menos, o bien por
prioridades. Puede hacerlo otorgando a cada participante un voto con un
boligrafo, una etiqueta o una piedra si esta haciendo el ejercicio en el piso.

Fuente: O'Hara, 2007.

Realizar un anélisis participativo DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades) con miembros de la empresa. El analisis DAFO puede formar
la base para identificar lo que podria modificar en términos de estructura o
gobernanza para mejorar la accion colectiva (véase el recuadro 56). También
puede potenciar la capacidad de algunas personas de la empresa, mejorar la
eficacia, reducir los costos de transaccion y mejorar el poder de negociacién.’*

Paso 2. Facilite el establecimiento de una mejor
estructura organizativa y sistema de gobernanza

Resulta crucial para la sostenibilidad a largo plazo disponer de mecanismos
adecuados para la estructura organizativa y la buena gobernanza (véase el
recuadro 57). La estructura organizativa define quién controla cada decision
en una empresa y, por ello, esta relacionada con la gobernanza de la misma.
Por esta razén, hay que prestar atencion a ambas. Con el ejercicio precedente
deberia tener ahora una buena indicacion de si las cosas estan funcionando
bien y dénde percibe la gente que podrian radicar los problemas. Sugerimos
las siguientes actividades como proceso de avance hacia una mejor estructura
empresarial y un mejor sistema de gobernanza.

135. CAPRi, 2006.



' Recuadro 57. Formacién sobre practicas de gestion

democratica, transparencia y responsabilidad entre las
nuevas asociaciones forestales comunitarias de Guatemala
Las empresas forestales comunitarias de Guatemala son algunas de las mas
organizadas del mundo. Recientemente, 63 pequefias empresas forestales
situadas en 300 comunidades locales (que representan a 77.000 familias)
crearon una alianza nacional que representa a 11 asociaciones coordinadoras
regionales: ACOFOP, ASIL COM, ASOCUCH, ASORECH, COG-MANGLAR,
Enredémonos por el Corazén Verde, FEDECOVERA-Guatemala, FEDERAFOGUA,
FUNDALACHUA, RENACOR y Utz Che'. La superficie total de bosque
gestionada por estas 11 asociaciones sobrepasa las 750.000 hectareas.

Para potenciar la gobernanza empresarial de estas asociaciones y

las empresas que las constituyen, Ut'z Che’ organizé una sesiéon de
asesoramiento y formacién sobre practicas democraticas, transparencia

y responsabilidad. El objetivo era fomentar la igualdad entre estas
asociaciones y garantizar que no sufrieran conflictos internos que podrian
afectar a su funcionamiento como empresa basada en una gobernanza
forestal sostenible.

El curso se llevo a cabo con el reconocimiento de que las comunidades casi
nunca se libran de algun conflicto interno, pero que a pesar de ello existe

un potencial para transformar situaciones en potencial econémico, siempre y
cuando exista una buena gobernanza interna. Por ejemplo, se estaban talando
plantaciones en las antiguas comunidades de refugiados de Nuevo México,
pero gracias a la atencion prestada a las practicas democraticas, transparencia
y responsabilidad, se formé una cooperativa para aprovechar econémicamente
los recursos de la plantacién dentro del area del asentamiento.

Facilitar una mejor gestion. El tamano del equipo directivo (personas que ocupan
puestos desde donde pueden tomar decisiones cruciales) deberia corresponder
al de la empresa, los recursos financieros disponibles, la composicién de la comu-
nidad y la inversién en términos de tiempo de personal necesario para conseguir
los resultados deseados. La estructura de direccion (roles y responsabilidades de
cada miembro) tiene que ser disefiada de manera que las funciones basicas de
la empresa puedan ser desempenadas sin problema (por ejemplo, coordinacion
de suministro y produccion, comercializacién y contabilidad).

Los incentivos apropiados deberian reafirmar la conducta positiva de las
personas que ejercen actividades directivas (véase el recuadro 58). Un anélisis
de las principales actividades de una empresa, y los roles y responsabilidades
necesarios para gestionarla, le pueden dar una idea de dénde estan los puntos
débiles y si existe potencial para mejorar la estructura (por ejemplo, afadiendo
nuevos roles, diferenciandolos o evitando la duplicacién de los mismos). Las
reuniones comunitarias pueden contribuir a sugerir cambios. En el caso de que
la empresa parezca estar controlada por una elite (por ejemplo, todo hombres),
puede animar a los miembros a desarrollar estructuras mas integradoras.

Facilitar un buen liderazgo. Un facilitador no deberfa dictar quién dirige
una empresa. De todos modos, identificar un buen liderazgo es la base
para una organizacion sostenible. Usted puede estar en mejor situacion
de ver quién podria ser un buen director o coordinador comercial que los
de la propia comunidad. En general, un buen liderazgo ayuda a establecer
una estrecha relacion entre el equipo directivo y la comunidad en donde
la empresa tiene su sede. Puede ayudar a afinar los criterios por los cuales
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se escoge al lider apropiado. También puede animar a la comunidad a
considerar la eleccion de un lider procedente de cualquier segmento de la
comunidad, incluyendo los pobres, las mujeres y otros miembros desfavorecidos.

Sugerimos  seguir estos pasos para la seleccion de lideres:

® Durante el proceso de los andlisis de situacion y las reuniones, ayude a
clarificar qué caracteristicas concretas podrian resultar Utiles para puestos
de trabajo especificos (véase el recuadro 59).

® |dentificar candidatos naturales para esos puestos, basandose en su
capacidad, interés e implicacién. Esta informacién es para usted, no la
comparta con miembros de la comunidad. De todos modos, si puede
facilitar un proceso que lleve la atencién hacia los candidatos potenciales
(especialmente si provienen de sectores marginados de la comunidad).

® Lleve a la comunidad por un proceso mediante el cual acuerden un
conjunto de criterios en firme, y un proceso con el cual seleccionar el
personal para distintos puestos y responsabilidades.

® Fomente una decisidon por consenso, o si eso no fuera posible, facilite la
eleccion de candidatos, especialmente para el puesto de director general
(o lider de la empresa).

Ayude a establecer sistemas de buena gobernanza y gestion empresarial.
Desarrolle una estrategia de intervencién para consolidar el sistema directivo
de la empresa.

' Recuadro 58. Estructura de la empresa de papel hecho a

mano Bhimeshwor, Nepal

Fundada en 2005 en el distrito de Dolakha, Bhimeshwor es una empresa
comunitaria que fabrica papel hecho a mano y que recibe soporte técnico de
la red ANSAB (Asia Network for Sustainable Agriculture and Bioresources).
Entre los accionistas hay 10 grupos de usuarios de bosques comunitarios que
poseen el 30 por ciento de las acciones, 2 emprendedores con experiencia
previa (35 por ciento), 20 hogares pobres (10 por ciento) e inversores
privados (15 por ciento). Una compaiiia nacional, Himalayan BioTrade Pvt.
Ltd., compra todo el papel lokta, ofrece asesoramiento técnico y posee el 10
por ciento de las acciones.

Una asamblea general de los 34 representantes accionistas prepara anualmente
el principal plan de negocio y las politicas. Una junta directiva, compuesta

por nueve individuos que se retinen periédicamente, supervisa las principales
decisiones de produccion y direcciéon. Un comité de gestion de tres miembros:
director general, director comercial y director de produccion, es el encargado
de las operaciones cotidianas de la empresa. La empresa ha adoptado para

sus empleados, incluyendo la direccién, un plan de incentivos basado en el
rendimiento. Por ejemplo, el director general y el director comercial reciben un
10 y un 20 por ciento de beneficios por sus servicios respectivamente.

La empresa tiene una capacidad de produccién anual de 4.800 kilogramos
(24.000 laminas grandes) de papel hecho a mano, con un valor de 1.680.000
rupias nepalies (USD 21.538), y da empleo directo a 15 personas. La materia
prima, lokta (daphne bholua) proviene de diez grupos de usuarios de
bosques comunitarios, de los cuales ocho estan certificados por el Consejo
de Administracién Forestal (FSC). La propiedad conjuntay la claridad de los
roles, responsabilidades e incentivos que existen en la estructura directiva
de esta empresa han demostrado ser un modelo atractivo para una amplia
gama de empresas de recursos naturales y personas dependientes de los
bosques, que garantiza beneficios para los pobres y un manejo sostenible de
los bosques.
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' Recuadro 59. Criterios para los puestos directivos,

178

presentados en un taller de formacién para empresas
forestales en Goba, Etiopia

Un director general tiene que: (i) asegurarse de que las diferentes partes de
la empresa trabajan bien conjuntamente; (ii) estar implicado en cualquier
decision importante; y (iii) mantener motivado al grupo, asi que tiene que
ser un buen lider que sea respetado, tener conocimientos amplios y ser
capaz de tomar decisiones con celeridad.

Un coordinador de suministros tiene que: (i) negociar tratos con
suministradores de materia prima; (ii) asegurarse de que todos los insumos
necesarios (materia prima, equipamiento, repuestos, transporte) llegan a
tiempo; y (iii) comprobar las cantidades y la calidad de todo, asi que debe
poseer habilidad numérica, y ser un buen investigador y negociador.

Un coordinador de produccién tiene que: (i) conseguir que las personas
adecuadas ocupen los puestos adecuados; (ii) organizar formacion para
rellenar las lagunas de competencias que pudieran existir; y (iii) supervisar
la produccion (calidad, cantidad, tiempo, costo), asi que necesita ser
técnicamente competente y dispuesto a trabajar largas jornadas.

Un coordinador comercial tiene que: (i) averiguar qué quieren los

clientes; (ii) asegurarse de que el producto es el que quieren los clientes
(asesorando sobre cualquier cambio de disefo); (iii) hacer un seguimiento
de la competencia; (iv) hacer que los clientes conozcan sus productos; y

(v) supervisar las ventas y los permisos, asi que tiene que ser animado y
sociable, lleno de ideas y alguien que disfrute con la compafiia de los demas.

Un contable tiene que: (i) llevar un registro financiero sencillo, que todos los
miembros de la empresa puedan entender; (ii) producir una hoja de balance,
una cuenta de pérdidas y ganancias, y un analisis de flujo de efectivos; y (iii)
mantener a los miembros informados, asi que debe tener conocimientos
contables, ser honrado, bien organizado, disciplinado y preciso.

Esta estrategia podria consistir en:
® Desarrollar unos buenos estatutos para la empresa. Es mucho mas facil

dirigir una empresa si existe un acuerdo escrito sobre la visién, constitucion,
sistemas operativos y roles y responsabilidades de los miembros que la
constituyen (especialmente el personal directivo). Los estatutos deberfan
redactarse de forma que: (i) todos los miembros de la empresa se sientan
propietarios de la misma y (i) se ajuste claramente a las politicas guberna-
mentales locales para estructuras empresariales. Preste especial atencion
a identificar con claridad los roles y las responsabilidades de los puestos
directivos y las recompensas que conllevan, estructuras de responsabilidad,
penalizaciones, reglas sobre membresia y reparto de beneficios. Se puede
crear un comité de redaccion que consulte a los miembros de la empresa y
a los grupos de interés. El borrador definitivo de los estatutos debe recibir
el consentimiento de los diversos grupos de interés y la asamblea general.

® Desarrollar una politica operativa eficiente. Una politica operativa adecuada

guia la gestién cotidiana de la empresa y contribuye a evitar cualquier
conflicto o contradiccién acerca de los roles y las responsabilidades. Todos
los miembros de la organizacion deben estar de acuerdo sobre la politica
operativa, mediante la asamblea general. La politica operativa identifica
quiénes son los encargados de adquirir materias primas, contratar y formar
al personal, mantener la maquinaria y desarrollar mercados. El comité de
redaccion de los estatutos puede ser quien escriba la politica operativa,
o se puede formar un nuevo comité. El comité consulta a todos sus
miembros y a los grupos de interesados de la comunidad. El borrador de la
politica operativa se presenta para su aprobacién en la asamblea general.



® Crear un entorno de trabajo positivo que respete las normas y las practicas
socioculturales. Un buen entorno de trabajo puede potenciar mucho la
productividad en el lugar de trabajo. Deberfa estar basado en las normas,
valores y précticas locales, y ser capaz de motivar al personal a seguirlo.
Por ejemplo, los salarios deberfan ser competitivos con los precios locales
existentes para contratar a empleados cualificados o no cualificados. Se
podria dar prioridad a grupos econémicamente débiles a la hora de contratar
trabajadores. Hace falta estudiar las opciones, como crear un programa de
sensibilizacion para explicar los beneficios de la empresa a las personas de
la misma comunidad que no estén directamente vinculadas a la empresa,
reforzando con ello la cohesion de la comunidad. El caso préactico presentado
en el recuadro 60 es un ejemplo de una buena estructura de gobernanza.

® Fstudiar maneras de recompensar a los trabajadores aparte de los salarios.
Como el personal asalariado puede estar sesgado hacia los miembros
masculinos de una empresa, suele ser conveniente pensar en como se podria
reinvertir el capital para que llegue a grupos potencialmente desfavorecidos,
por ejemplo, en proyectos comunitarios o en grupos de ahorro de mujeres.

'Recuadro 60. Crear un entorno de trabajo positivo: el

subgrupo Dhadedungha de Nepal

El subgrupo Dhadedungha del grupo de usuarios forestales de Lakuridanda
consiste en 23 miembros que gestionan unas 100 hectareas del bosque
comunitario de Shankhadevi. Formado en 2005, este grupo actualmente
realiza tres actividades principales: el cultivo de mas de 25.000 plantulas de
argeli (una materia prima usada para hacer papel a mano), la recoleccion de
gualteria y el cultivo de papas.

Tras la venta de su cosecha, el subgrupo distribuye equitativamente los
ingresos entre sus miembros. Ademas, han iniciado un plan de ahorroy
crédito para crear un apoyo econémico a largo plazo. Hasta la fecha el
fondo de ahorro ha recogido 35.000 rupias nepalies (USD 412), que se
movilizan para distintas actividades generadoras de ingresos, con énfasis
especial en los miembros pobres de la comunidad de usuarios. Un sistema de
contabilidad transparente fomenta un mayor sentido de pertenencia y una
mejor motivacion entre los miembros del grupo.

El subgrupo realiza actividades para el desarrollo comunitario y tiene
previsto establecer una tienda de abastos comunitaria, para hacer llegar
productos a la comunidad a un precio asequible. El modelo de negocio
del subgrupo presta especial atencién tanto a la conservacién de la
biodiversidad como a la belleza del paisaje y a la reduccion de la pobreza,
mediante un manejo sostenible de los recursos.

Paso 3. Aumente la capacitaciéon

Durante el proceso de andlisis, inevitablemente descubrird lagunas en la
capacidad. Puede abordar directamente estas lagunas mediante formacion,
apoyo directo y el simple aprendizaje directo. Cree un programa de aumento
de la capacitacion para el caso especifico de cada empresa, acorde con la
capacitacion y las necesidades existentes. Como facilitador, no precisa propor-
cionar todo el apoyo para la capacitacion, pero deberfa intentar identificar a
aquellos que pueden hacerlo y preparar a personas locales para que divulguen
el conocimiento en diferentes regiones geograficas (en Nepal han producido
una buena guifa sobre como desarrollar formadores locales).”*® Por ejemplo, la
pasada experiencia de ANSAB en Nepal demuestra que los siguientes aspectos
de gobernanza y estructura empresarial suelen precisar atencién:
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® formacion directiva. La formacion y la orientacion directiva (junto con el
necesario apoyo técnico) pueden ayudar a garantizar un funcionamiento
correcto creando un claro entendimiento de los roles y las responsabilidades
dentro de la organizacion. Tal formacion deberia incluir también
planificacion y revisién del negocio, técnicas para fomentar el espiritu
de equipo, asi como un sentimiento de pertenencia y cohesion entre los
trabajadores y la direccion.

® Desarrollo de capacidades. Diferentes empresas forestales tendran una serie
de capacidades técnicas especificas que deberan dominar, desde el disefo
de viveros y plantacién, arboles y recoleccion de productos arboricolas, hasta
el aserrado y otras actividades de transformacion. Un facilitador deberia
familiarizarse con agencias que puedan disefar y proporcionar formacion
para potenciar la eficacia y la competitividad de la empresa.

@ Comunicacién. Deberia establecerse un mecanismo eficaz de comunicacion
entre los miembros de la empresa y otros grupos de interesados.
Como facilitador, puede ayudar a las empresas a mantener informacién
actualizada sobre el entorno empresarial, politicas, mercados, etcétera.
También puede asesorarles sobre como hacer esa informacion mas
asequible a grupos externos.

® Registro de las operaciones. Un sistema de registro transparente minimiza
el conflicto entre miembros de la empresa y grupos de interesados. Todos
los documentos y archivos (por ejemplo, de las asambleas generales y de
cualquier decisién que se tome) deberian estar al dia, para que cualquier
miembro de la empresa o de un grupo de interés externo pueda tener facil
acceso a los mismos. La formacién practica hecha a medida de la empresa
es algo que suele ser necesario para mejorar el sistema de registro.

® Contabilidad. Una contabilidad transparente es muy importante para la
supervivencia de la empresa. Por lo tanto, se deberia contratar a una
persona capaz de la comunidad local para llevar las cuentas. Puede que
sea necesaria una sencilla formaciéon contable (véanse algunas de las guias
mencionadas en el médulo 13).77

® Compartir experiencia practica. Puede organizar visitas de estudio para
que los miembros de una empresa aprendan sobre las practicas exitosas de
otra empresa. Tales oportunidades sirven para divulgar destrezas practicas
y experiencias, y fomentar la confianza entre empresas.

® Formacién sobre monitoreo y evaluacion. Establecer un programa regular
de monitoreo y evaluacién ayudara a los miembros de la empresa a
familiarizarse con las diferentes funciones de su organizacién, y a saber
si es eficiente y cuéles son las prioridades necesarias para mejorar las
perspectivas de negocio futuras.

Paso 4. Contemple una accién colectiva

A menudo las pequefias empresas forestales manejan sus negocios de forma
aislada e individual. Debido a ello, los costos de produccion y comercializacion
por unidad de producto son altos. Una forma de potenciar la eficacia en
estos ambitos es agrupar las empresas (véase el recuadro 61)."* Agrupar las
empresas, por ejemplo, en una asociacion de productores, puede incrementar
su poder de negociaciéon tanto en términos de comprar insumos como de
vender productos. También facilita el acceso a proveedores de servicios
financieros y empresariales, para quienes una cierta escala de industria es
necesaria para que la provision de un servicio resulte rentable.

Dependiendo del pais, la agrupacion puede tomar la forma de asociaciones,
cooperativas o redes informales. La agrupacion puede ayudar a atraer el
136. ANSAB, 2010e.

137. Bonitatibus y Cook, 1995.
|80 138. Macqueen et 4l., 2006.



interés de otros programas de apoyo empresarial locales y regionales, tales

como programas de formacion gubernamental, capital simiente de agencias

gubernamentales o de desarrollo, y créditos de los bancos de desarrollo. Como

facilitador, puede ayudar a crear vinculos con estos otros programas de apoyo,

visitdndoles e informandoles sobre las empresas, manteniendo una comunicacion

regular e invitdndoles a eventos especiales. Las interacciones y evaluaciones

regulares sobre cémo se va desarrollando la accion colectiva pueden ser algo

crucial, especialmente en las primeras fases de su desarrollo (véase el recuadro

62). Como facilitador, hay una serie de indicadores importantes que deberia

tener en cuenta cuando facilite una accion colectiva de mayor alcance:

® Las asociaciones funcionan mejor cuando ya han empezado por su propio
pie. Investigue primero qué grupos existentes podrian potenciarse, antes de
proponer una entidad nueva. Los estudios muestran un fuerte vinculo entre
el éxito y una historia de actividad social.

® |Intente mantener una buena separacion entre asociaciones empresariales
y cualquier lucha de poder local, especialmente si tienen que ver con la
politica. Si la asociaciéon esta dirigida por un Unico lider entusiasta, intente
fomentar el desarrollo de normas de procedimiento para mantener la
dindmica si esa persona se marchara.

® Destaque la importancia de unas reglas claras y transparentes, especial-
mente en lo que concierne a las actividades financieras y a cémo resolver
los conflictos dentro del grupo.

® Procure centrarse en unos pocos objetivos asequibles rapidamente, al menos
al principio, para fomentar la confianza en la utilidad de la asociacion.

® Aunque el éxito econémico de una empresa es obviamente importante, no
descarte objetivos més amplios sociales o ambientales, que pueden servir para
proporcionar una dindmica y un foco central en periodos econémicamente
dificiles.

® Una vez que esté funcionando bien la parte basica de la empresa, anime a
que evolucione hacia ideas de desarrollo de productos, para que la asociacion
empresarial se mantenga siempre competitiva (véase el médulo 11).

' Recuadro 61. Potenciar la gobernanza empresarial de las

asociaciones de fibra de coco en Mozambique

Centro Terra Viva (CTV), socio de Forest Connect en Mozambique, detectd

la naturaleza desorganizada e informal de los productores de productos de
fibra de coco de la provincia de Manica, y creé una iniciativa para potenciar la
gobernanza y las estructuras empresariales. El objetivo era mejorar la resistencia
de los grupos de productores dedicados al coco y mitigar la pobreza.

La principal actividad inicial fue organizar reuniones con cinco diferentes grupos
de productores de cocos, para estudiar la posibilidad de establecer asociaciones
formales. Estas primeras reuniones convencieron a los productores sobre las
ventajas de mercado que obtendrian trabajando en asociaciones formales

y se crearon cinco nuevas asociaciones de productores de cocos, legalmente
registradas. Para mejorar la capacidad directiva de los nuevos lideres de las
asociaciones, CTV organizé visitas de estudio a otras asociaciones de productos
forestales ya establecidas. También organizé eventos de formacién por expertos,
tanto sobre el manejo sostenible de los recursos naturales, como el uso

integral del coco. Facilité la participacion de las asociaciones del coco en ferias
comerciales y exposiciones regionales, para mostrar sus productos pero también
para observar los productos de sus competidores.

El impacto de formalizar y potenciar la estructura de gobernanza de estas
asociaciones de productores de cocos ha sido el incremento de los ingresos por la
venta de algunos productos, basados en una mejor utilizacion del cocotero (mas
alla de las hojas y del fruto). Las visitas de estudio y la participacién en ferias
comerciales fueron especialmente eficaces para que los miembros adquirieran
experiencia del mercado y de direccion empresarial.
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' Recuadro 62. Aplicar una «metodologia de chequeo de

salud» para fortalecer cooperativas en China, desarrollada
por Forest Connect Etiopia

La Xiao Zhuang Bamboo Cooperative fue creada en 2007, basandose en su
predecesora, la Xiao Zhuang Food Factory. La cooperativa contaba con cinco
miembros fundadores iniciales, con un capital registrado de un total de
70.000 yuanes (USD 11.122). Para 2009, 132 miembros se habian unido a la
organizacién y, con 5 inversores financieros, el capital registrado ascendio6 a
1 millén de yuanes (USD 158.894).

El principal producto de la cooperativa son los tallos de bambu secos, que
suponen un 80 por ciento de la produccién; su otra linea de productos son
unas pequenas bayas de arrayan deshidratadas. Los socios de Forest Connect
(el Instituto de informacion sobre politica forestal y la Universidad forestal de
Pekin) emplearon una «metodologia de chequeo de salud», desarrollada por
el equipo etiope de Forest Connect, para revisar las lagunas en la capacidad e
identificar prioridades para el desarrollo de capacitacion.

La metodologia constaba de cuatro pasos participativos: (i) familiarizacién,
contando la historia de la cooperativa (un relato cronolégico narrado por
miembros de la cooperativa sobre los origenes y los objetivos de la misma); (ii)
una evaluacién 3R sobre el impacto de la cooperativa en los derechos forestales,
responsabilidades e ingresos; (iii) un analisis DAFO sobre el rendimiento actual;
y (iv) una revisién de las lagunas de capacidad en cinco ambitos: produccion,
transformacion, mercadeo, informacién de mercado y gestion general.

Durante la familiarizacién y los ejercicios de 3R, muchos miembros de la
cooperativa pensaron que las oportunidades de empleo eran una ventaja
obvia de la cooperativa, pero que aumentar los ingresos y la reputacion de
la poblacién también era un beneficio importante. En el analisis DAFO, los
miembros sacaron a relucir debilidades como la falta de capital para ampliar
la escala de las operaciones, escasez de maquinaria y de conocimientos de
gestion, y las dificultades para atraer talentos.

Los miembros de la cooperativa identificaron lagunas en la capacidad

de identificar como mejorar la calidad de los productos, qué maquinaria
elegir y cdmo mejorar la informacion sobre el mercado. Los grupos

tuvieron dificultades con la idea de investigacion de mercado debido a su
funcionamiento dentro de una légica de control centralizado. El ejercicio llevo
a la cooperativa a dar prioridad a la investigacion de mercado para desarrollar
nuevos productos, haciendo hincapié en los intercambios técnicos.

Paso 5. Ofrezca un punto central de informacion sobre
servicios de desarrollo empresarial y financiero

Como se indica en el médulo 8, desarrollar una estrategia de comunicacion
que ofrezca a las PYMEF la informacion que precisan es algo crucial, y tal vez la
mejor manera de reforzar la capacidad de gobernanza y las estructuras de las
PYMEF. Hasta que estas empresas sean capaces de funcionar sin problemas y
de forma independiente, puede que sea inevitable llevarlas de la mano durante
un tiempo (véase el recuadro 63).

Tal como hemos indicado, los servicios de desarrollo empresarial, tales como
planificacion de negocio, auditoria, desarrollo de la capacitacién, formaciéon
contable y mercadeo, son cruciales para el funcionamiento sostenible de una
empresa. Como facilitador puede ser de mucha utilidad a pequefias empresas
forestales si crea un directorio de proveedores de servicios y facilita la conexion
entre empresas y diferentes proveedores de servicios (véase el modulo 7).

Una vez que la empresa haya sido creada, controle de cerca sus actividades. Si
descubre cualquier laguna en su capacitacion, preste apoyo directo inmediato
o indique a la empresa la direccién de un proveedor de servicios adecuado
(véanse los modulos 12 y 13). Convocar reuniones regulares, asistir a las



asambleas y revisar los archivos es algo que le podra ayudar a detectar tales
necesidades. Esta implicacion directa le puede ayudar a establecer una buena
relacion de trabajo con la empresa y también le permitira juzgar cuél es el
momento adecuado para retirarse.

' Recuadro 63. Experiencias de Rainforest Alliance en el

fortalecimiento de organizaciones de productores en México
Rainforest Alliance ha estado trabajando desde 2005 para potenciar la
capacidad de un manejo forestal sostenible y el desarrollo empresarial en los
ejidos mexicanos y en las comunidades indigenas. Por ejemplo, la comunidad
indigena de San Bernardino de Milpillas Chico, al sur de Durango, posee
159.925 hectareas, 77 por ciento de las cuales son bosques productivos de
pino, bajo manejo sostenible, y cumplen las normas de certificacion del FSC.

Milpillas establecié una relacion comercial exclusiva con una compaiiia privada
mexicana en 1962, que instalé aserraderos en la comunidad y proporciond
algo de formacion y de capital circulante. Esta relacion finalizé en 2006 y la
empresa fue relanzada como compaiiia transformadora forestal independiente
y verticalmente integrada, que vendia al mercado abierto. Rainforest Alliance
empez6 a trabajar con la comunidad en 2006 en los siguientes ambitos:
e Actividades de formacion
Practicas de recolecciéon como tala direccional, tronzamiento, extraccion,
corte a medida
Practicas de aserramiento
Clasificacion de madera aserrada en grados de calidad
Actividades de produccién como control de la produccién diaria, gestion
de inventario y control de gastos de produccion
Sistemas de administracion y financieros
o Facilitacion
Identificar y conseguir recursos gubernamentales para empresas forestales
comunitarias
Reestructurar la direccion empresarial comunitaria, por ejemplo,
recomendando grupos de decision mas reducidos y un calendario de
reuniones mas frecuentes y contratando a un gestor forestal profesional
Integrar sistemas de control administrativo electrénicos
Identificar oportunidades de mercado y nuevos productos

La empresa forestal comunitaria esta ahora transformando el 100 por

cien de la madera en rollo recolectada mediante una produccién de valor
anadido. Entre los productos forestales que vende estan la madera verde,
madera secada al horno de distintos grados de calidad, tablas aserradas,
bloques, componentes predimensionados para mangos de escoba y bobinas,
material de embalaje y serrin. Los analisis de 2005-2008 muestran una mejora
espectacular, desde pérdidas de USD 561.646 en 2005 a una ganancia neta de
USD 1.785.025 al cierre de 2008. Esto es debido a la buena disposicion de la
comunidad para invertir USD 1,1 millén de sus propios fondos para el periodo
inicial de tres afos (2006-2008) y a estar dispuesta a cambiar los procesos de
produccion y gestion con la ayuda técnica de Rainforest Alliance.

A pesar de haber registrado un 9 por ciento de reduccién en volumen (m?3) de
madera recolectada entre 2005 y 2008, hubo un 16 por ciento de aumento

en la produccion de pies tablares en el mismo periodo gracias a una mayor
eficacia. Los costos de produccion se redujeron un 43 por ciento gracias a: un
aumento del 60 por ciento en la produccién de pie tablar por persona y dia
(ver arriba), un 5 por ciento de aumento en la produccién de madera de grado
2y mas altos (de un 10 a un 15 por ciento), un 9 por ciento de reduccién de
madera producida de grado 5 (de un 41 a un 32 por ciento) y un 6 por ciento
de reduccién de piezas cortas (de un 11 a un 5 por ciento). El precio de venta
promedio se incrementé un 19 por ciento, de USD 0,59 a USD 0,70 por pie
tablar, mediante una creciente produccion de grado 2 y mas, y una produccion
menor de grado 5. La venta de madera en rollo disminuyé un 10 por ciento

y, como hemos mencionado, la produccién total subié un 16 por ciento y los
costos se redujeron en un 43 por ciento.
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14.3 Sugerencias utiles

® La experiencia practica en diagnésticos rurales participativos y el desarrollo
de empresas comunitarias son destrezas importantes para un facilitador a la
hora de usar esta herramienta. No apresure estas intervenciones: es crucial
garantizar la propiedad participativa y permanecer orientado en el proceso, en
lugar de saltarse pasos para centrarse en el objetivo final.

® Esfuércese por adquirir conocimientos y establecer relaciones con los diversos
proveedores de servicios empresariales y financieros a nivel local, nacional e
incluso internacional. Una de las funciones mas Utiles de un facilitador es crear
vinculos entre estos proveedores de servicios y grupos de pequefas y medianas
empresas forestales.

® Desarrolle una estrategia de salida bien planificada para las actividades de
apoyo con intervencion directa, pero sin necesariamente cerrar la puerta a
funciones a mas largo plazo, como ser un centro de informacién global sobre
proveedores de servicios empresariales y financieros. Asegurese de que estas
estrategias de salida se preparen conjuntamente con las empresas que esta
apoyando, para que sepan qué esperar.

14.4 Informacion adicional

Encontrara una buena introduccién a la transformacién de comunidades locales
en empresas funcionales en el siguiente texto:'*® http://www.ansab.org/
wp-content/uploads/2010/08/ANSAB_FORD_FinalReport-1008.pdf

En el siguiente enlace, puede encontrar una buena guia béasica para desarrollar
empresas rurales colectivas u organizaciones de productores elaborada por Oxfam:'4°
http://www.regoverningmarkets.org/en/resources/producers/producer_
organisations_a_practical_guide_to_developing_collective_rural_enterprises

En estos reportes encontrara nuevos ejemplos e ideas sobre como fortalecer a
las organizaciones de productores y cadenas de valor:™!
http://www.capri.cgiar.org/pdf/capriwp60.pdf
http://www.wageningenacademic.com/pomc

En estos enlaces vera una serie de ejemplos practicos sobre fortalecimiento de
capacidades en organizaciones de productores de Nepal:'#
http://www.ansab.org/wp-content/uploads/2010/08/ANSAB_FORD_
FinalReport-1008.pdf
http://www.ansab.org/publication/enteprise-oriented-community-forestry-in-
nepal-strategies-and-lessons

http://pdf.usaid.gov/pdf_docs/PNADK581.pdf

Para ver mas detalles sobre el ejemplo chino de realizacion de un chequeo de
salud a una cooperativa, consulte:
http://Awww.fao.org/forestry/enterprises/forestconnect/en

139. ANSAB, 2008.

140. Penrose-Buckley, 2007.

141. Shiferaw et al., 2006; Bijman y Oorthuizen, 2008.

142. Subedi et &/, 2000; Subedi et &/., 2004, Subedi, 2006; Subedi et &l., 2007.
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15.1 Proposito

Esta herramienta describe los diversos enfoques que puede utilizar para
comprender y garantizar que se mantenga la sostenibilidad ecologica en las
actividades de las pequenas empresas forestales. También sefala las oportuni-
dades y los desafios de dirigirse hacia una certificacion voluntaria en manejo
forestal sostenible, a cargo de una institucién independiente.

15.2 Descripcion

Paso 1. Identifique puntos de impacto claves para la

sostenibilidad en la cadena de valor escogida

Una definicion estandar de la sostenibilidad ecolégica es la restauracion y

conservacion de los procesos ecolégicos de los que depende la vida. Un punto

de inicio para incorporar medidas para proteger la sostenibilidad ecologica, al

tiempo que se desarrollan PYMEF econdmicamente viables, es identificar como

su grupo especifico estd impactando el medio ambiente y donde se pueden

tomar medidas para incorporar practicas sostenibles. Para diferentes tipos de

empresas forestales, estos impactos y posibles medidas serén diferentes:

® Si trabaja directamente con titulares de tierras y productores de materias
primas, los puntos de impacto claves para la sostenibilidad estaran en el
manejo y la extraccién de recursos forestales.

® Sjtrabaja con PYMEF que trabajan en la transformacion y en la produccién
con valor anadido, los puntos de impacto claves para la sostenibilidad
giraran en torno al propio proceso de produccion, incluyendo la seleccion
de materias primas, empleo de productos quimicos o acabados, uso de
energia y eficiencia de la produccién, asi como la eliminacién de residuos.

Paso 2. Genere un consenso sobre sostenibilidad entre
los miembros de las PYMEF

Para incorporar medidas que aborden la sostenibilidad ecolégica en una empresa
forestal basada en los recursos, es imprescindible que todos los miembros de
la empresa o grupo de pequefias empresas compartan objetivos comunes con
respecto a la sostenibilidad. Estos objetivos tienen que definirse colectivamente
como grupo, contando con la opinién de grupos de interés, y deberian definirse
con claridad y escribirse en una declaracién de principios para referencias futuras
(algo que también puede tener un valor promocional).

El dmbito donde integrar las practicas sostenibles viene muy determinado por

el tamano y el objetivo de la PYMEF, es decir, hasta donde esperan llegar en

el proceso que aporta valor afadido. Para generar un consenso puede ser

conveniente facilitar un debate amplio en el seno de la empresa sobre los

siguientes temas:

® |dentificar objetivos comunes para la PYMEF o el grupo de PYMEF. Estos
probablemente incluirdn objetivos comerciales que tengan que ver con la
envergadura futura de la operaciéon o alcance de produccién anticipado,
pero también podrian incluir objetivos socioeconémicos (por ejemplo,
si un grupo pretende funcionar como compafia privada y maximizar los
beneficios; o bien mantener una escala pequefa, maximizar el empleo en
la comunidad y reducir el riesgo).

e |dentificar razones clave para incorporar la sostenibilidad. Razones como
«la necesidad de mantener la produccién», «la necesidad de acceder
a mercados que exigen sostenibilidad», etc. son importantes para la
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comunicacion tanto con miembros de la comunidad como con potenciales
clientes del mercado.

® Desarrollar un cédigo interno de conducta para los miembros de la PYMEF
(incluyendo un coédigo para proveedores que la PYMEF aplicard cuando
compre a proveedores externos). Los cddigos de conducta incluiran
la adopcion de medidas para la sostenibilidad; los de los proveedores
incluiran identificacion de los origenes del producto forestal y practicas de
manejo empleadas. Este codigo de conducta no aparecera inmediatamente
después de la primera reunion, sino que deberd irse perfilando a lo largo de
los pasos 3-5 explicados a continuacion.

Obtener un consenso sobre las razones para adoptar la sostenibilidad (y cdmo
incorporarla a la practica mediante un cédigo de conducta) puede ayudar a
fortalecer la lealtad interna a la empresa, y también a posicionar la empresa
favorablemente en el mercado. La experiencia ha demostrado que el consenso
sobre sostenibilidad en el desarrollo de una PYMEF garantiza auténticas
mejoras en el bienestar de la comunidad y anima a centrarse, no solo en los
beneficios econémicos, sino también en la integridad de los recursos y en
la salud social que forma la base del éxito a largo plazo de las PYMEF. Por
esta razén, es importante recalcar que la sostenibilidad abarca dimensiones
ambientales, econoémicas y sociales.

Paso 3. Emprenda un estudio basico de sostenibilidad

Para identificar formas en que las PYMEF pueden reforzar las actividades de
«restauracion y conservacion» que garantizaran la sostenibilidad ecolégica,
es importante poseer una comprension basica de la situacién actual de sus
operaciones. En los primeros estadios del apoyo al desarrollo de las PYMEF, es
muy probable que esto sea una autovaloracién en forma de una simple lista
de comprobacion, que dard una comprensiéon general de las practicas actuales
y detectara areas a mejorar con un plan de accion.

Si la empresa tiene serias preocupaciones en cuanto a la conservacion de la

biodiversidad, puede que sea conveniente emplear herramientas de monitoreo

participativo de la biodiversidad para obtener una mejor comprensién de base.'*

Mas adelante puede que sea adecuado traer a un experto de fuera para que

realice una evaluacion o «andlisis de deficiencias». De todos modos, como punto

de inicio, usted como facilitador puede animar a las PYMEF a desarrollar una

lista de comprobacién para la autoevaluacion, que podria incluir las siguientes

areas clave:

® Evaluar las practicas actuales de manejo de recursos: (i) ¢(La tala esta
equilibrada con el crecimiento de los arboles del bosque?; (ii) ; Las practicas
de direccion incorporan medidas de protecciéon ambiental (como proteccion
de cursos de agua, vida silvestre y recursos del suelo)?; (iii) ¢Existe un plan
a largo plazo abierto y accesible que garantice lo anterior?

® Revisar las actuales cadenas y fuentes de suministro de productos forestales:
;Sabe la PYMEF de dénde vienen sus productos y cdmo se manejan los
bosques donde se originan? Como se ha indicado, los productos forestales
deberfan proceder de areas bajo planes de manejo sostenible a largo plazo,
para reducir el riesgo de dafos ecologicos.

® Diagnosticar la eficacia del funcionamiento de cualquier sistema de
transformacion: (i) ;Como de eficaz es el actual sistema de produccion

143. ANSAB, 2010f.



con respecto al uso de recursos?; (ii) ¢Se evaltan los indices de conversién
y otras medidas de eficiencia de la produccion, y se toman medidas para
reducir los desperdicios?

® |Investigar el uso y el manejo actual de sustancias quimicas: ;Tiene la PYMEF
protocolos referentes al manejo de materiales peligrosos, incluyendo la
eliminacién segura de desperdicios?

® |dentificar actividades comunes entre grupos de PYMEF que puedan llevar
a cabo conjuntamente, para reducir costos y aumentar la sostenibilidad
econdmica de operaciones realizadas bajo un plan operativo conjunto.

Paso 4. Identifique directrices y estandares existentes para la
evaluacion de la sostenibilidad (tales como la certificacion)
Una vez alcanzado el consenso relativo a las razones por las que la sostenibi-
lidad es deseable, y completados unos sencillos diagnésticos, los facilitadores
podrian identificar e introducir directrices y estandares ya existentes para la
sostenibilidad del bosque o del sector de transformacién en el que trabajan las
PYMEF (véase el recuadro 64).

El alcance y el contenido de los criterios para un plan de certificacion por
terceros y los indicadores de sostenibilidad forman un recurso de base amplia,
que permite enriquecer las ideas de las PYMEF acerca de la sostenibilidad.
Pueden ayudar a guiar la creacién de codigos de conducta internos y, en
Ultima instancia, ayudar a una PYMEF a ser reconocida en el mercado por sus
logros, gracias a la certificacién. Es importante destacar que muchas de estas
directrices y estandares son primordialmente una herramienta de mercadeo,
para demostrar la sostenibilidad a los clientes preocupados por el tema. Si los
clientes de las empresas con las que esta usted trabajando no insisten en una
sostenibilidad demostrada, podria ser conveniente emplear estos estandares
para aprender sobre los factores de la sostenibilidad, sin necesariamente tener
que pagar por el proceso de certificacion.

Ejemplos de tales planes incluyen los siguientes:
® Paralas PYMEF que manejany extraen recursos forestales: el estandar
del Consejo de Administracién Forestal (FSC por sus siglas en inglés) y los
varios planes aprobados por el Programa de Reconocimiento de Sistemas
de Certificacién Forestal son los estandares mas conocidos y los que tienen
mayor reconocimiento a nivel internacional para la certificacion del manejo
forestal (véanse http://www.fsc.org/ y http://www.pefc.org/). Se estan
elaborando nuevas directrices que permitiran la certificacion de madera de
comercio justo procedente de operaciones forestales comunitarias y que
pueden convertirse en relevantes para las PYMEF.
® Para las PYMEF dedicadas a la produccion y transformaciéon con
valor anadido: dependiendo del producto y del proceso de manufactura,
puede haber varios sistemas de certificacion a tener en cuenta:
Productos de madera: ademds de la certificaciéon para el manejo
forestal arriba mencionada, también existen planes que rastrean el
origen de la madera transformada. Por ejemplo, la certificacion de la
Cadena de custodia de FSC (CoC por sus siglas en inglés) distingue los
productos de madera sostenible en el mercado.
Productos forestales no maderables (PFNM): se aplica la certificacion del
FSCy el sello CoC de FSC demostrara la sostenibilidad en el mercado.
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PFNM comestibles: ademés de los estandares de sostenibilidad arriba
mencionados, existen otras opciones (que se pueden combinar con el
manejo forestal y la certificacion CoC) que tienen funciones de mercado
especializadas, por ejemplo, garantizar que los productos sean de
cultivo organico (http://www.ifoam.org/ IFOAM es un buen recurso para
identificar los estandares de cultivo organico apropiados en su region) o
de comercio justo (http:/Awww.fairtrade.net/).

Procesos que requieren productos quimicos y acabados para la madera:
existen directrices para la seleccién de acabados ecolégicos, ademas
de normas para el manejo seguro y el uso de productos quimicos,
incluyendo la eliminacién de desechos para evitar la contaminacion,
como, por ejemplo, Green Seal (http://www.greenseal.org/).

Sistemas de direccion empresarial: la Organizacion Internacional de
Normalizaciéon (ISO por sus siglas en inglés) ha creado estandares para
ayudar alas compafias de todos los tamafos a incorporar la sostenibilidad
ambiental a sus sistemas. Aunque estos estandares no dictan los
umbrales de manejo de recursos ni los impactos sobre el terreno, son
herramientas parafacilitar el desarrollo de procesosy sistemas de direccion
(http://www.iso.org/iso/iso_catalogue/the_iso_portfolio/iso_
portfolio_environmental_protection.htm).

Paso 5. Prepare a las PYMEF para que adopten sus
propios estandares de sostenibilidad o para que avancen
hacia una certificacion completa por terceros

Los mercados con los que trabajan las PYMEF determinaran si es suficiente con
emplear codigos de conducta internos sobre sostenibilidad, o avanzar hacia una
verificacién independiente por terceros sobre el manejo forestal o las practicas
de la cadena de custodia. En el momento actual, el FSC ofrece el nivel més
alto y méas amplio de reconocimiento por parte de grupos medioambientales
de que una empresa forestal ha demostrado poseer unas buenas practicas
medioambientales y sociales. El sello de certificacion resultante es una garantia
para los compradores de que el producto ha sido desarrollado de forma
sostenible y eso puede ayudar a penetrar en ciertos mercados mas exigentes.

Aun cuando una PYMEF decida no buscar la certificacion por terceros (por
razones de complejidad, costo, falta de interés por parte de los compradores,
etc.), puede ser conveniente examinar de cerca los principios basicos sobre los
que descansan los estandares de manejo forestal del FSC: conservacién del
ecosistema y de la vida animal silvestre (incluyendo medidas especiales para
zonas forestales de alto valor de conservacién), un trato justo y unas buenas
condiciones para los trabajadores, relaciones comunitarias, conservacion
de agua y de recursos energéticos, ademas de evaluacion y monitoreo
medioambiental. Los criterios detallados que acompanan cada uno de estos
principios pueden conformar una lista de comprobacién mas minuciosa a la
hora de pensar en como abordar los temas de sostenibilidad.

Paralas PYMEF que deseen conseguir una certificacién completa independiente,
es crucial que usted como facilitador les proporcione una orientacion
clara y practica, para que las expectativas sean realistas. Los estandares
de certificaciéon contemplan muchos aspectos diferentes de una operacion
comercial y puede que haya una serie de modificaciones que la PYMEF tenga
gue incorporar para adecuarse a los estandares.
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'Recuadro 64. La consecucion de una certificacion de grupo

del FSC en Nepal

La certificacion del Consejo de Administracion Forestal (FSC) afiade valor

a un producto, dandole una calidad social, econémica y medioambiental
comprobable que puede potenciar las oportunidades de mercado. Los grupos
de usuarios de bosques comunitarios de Nepal elaboran productos forestales
que tienen demanda en mercados internacionales, pero el tamafio y la
naturaleza de estos grupos nepalies hace que la certificacion individual resulte
imposible desde el punto de vista de un costo rentable. Debido a ello, la red
ANSAB (Asia Network for Sustainable Agriculture and Bioresources) empezo

a estudiar la posibilidad de una certificacion en grupo con el Consejo de
Administracion Forestal (FSC).

ANSAB facilité un proceso multintereses que condujo a la formacién de una
alianza Unica privada y publica, de la industria, Gobierno, ONG, comunidades
y certificadores forestales para la certificacion y la comercializacion sostenible
de productos forestales no maderables (PFNM). Facilito el desarrollo de
certificaciones provisionales del FSC para madera y PFNM. Fue necesario

un enorme esfuerzo de concienciacion y fomento de la capacitacion para
impartir el conocimiento de la certificacion entre los grupos de interés
relevantes. La alianza adopté un modelo de certificacion en grupo, en el que
la Federacion de usuarios de bosques comunitarios, Nepal (FECOFUN) trabaja
como gestora de recursos para los grupos de usuarios y obtiene la certificacion
en su nombre. ANSAB también ayudd a FECOFUN a desarrollar la politica y
directrices de certificacion, y a los grupos de usuarios a crear planes de manejo
forestal y delimitar areas para la proteccién de habitats vulnerables de vida
animal, lugares culturales y arroyos.

Después de llevar los sistemas y las practicas operativas de los grupos de
usuarios y de FECOFUN al nivel que requieren los estandares del FSC, ANSAB
trajo a SmartWood/Rainforest Alliance para una evaluacion creible realizada
por terceros. SmartWood otorgé una certificacion del FSC sobre manejo
forestal en grupo a FECOFUN y a grupos de usuarios seleccionados por la
alianza para una certificacién piloto. La certificacion al principio era para
PFNM y mas tarde se incluyé la madera. ANSAB también organizé encuentros
entre compradores nacionales e internacionales y vendedores, para informar
a los empresarios forestales sobre la calidad y los estandares para la
comercializacién de los productos.

Actualmente, la certificacion abarca a 22 grupos forestales comunitarios que
administran mas de 14.000 hectareas de bosque, e incluye madera y mas

de 24 PFNM usados para fabricar papel hecho a mano, aceites esenciales,
medicamentos y suplementos alimenticios ayurvédicos, asi como una variedad
de otros productos botanicos, medicinales y de belleza, para su venta en

los mercados internacionales. Ademas de disfrutar de todos los derechos

y beneficios de grupos de usuarios individuales, los 22 grupos de usuarios

han desarrollado sus directrices y delimitado zonas para la proteccién de
areas ecolégicamente vulnerables, ademas de monitorear los cambios en las
condiciones de los bosques. Un beneficio adicional del proceso de certificacion
fue que los grupos de usuarios de Dolakha pudieron solventar los problemas
relacionados con el territorio y la tenencia de tierras con los pastores de yaks
de la regiéon. Malika, la empresa de papel hecho a mano de Bajhang, recibié
la primera certificacion mundial del Consejo de Administracion Forestal (FSC)
por su papel hecho a mano, que a su vez esta vinculada con el mercado
internacional gracias a la facilitacion de ANSAB. La compaiiia internacional de
cosméticos Aveda viene usando desde 2007 el papel fabricado por Malika y
otras empresas certificadas para envolver sus cajas de regalo.

Para obtener mas informacion véase http/Avwv.fscorgfileadminiveb-data/public/
document_center/publications/Case_Studies/English_-_Case_Study_- Nepal.pdf
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Podria tratarse de ajustes menores que se puedan hacer en un tiempo relati-
vamente corto, como la disposicion de un aserradero, que separe fisicamente
el material no certificado del certificado o de cambios significativos que su
puesta en practica requeriria tiempo y recursos econémicos, como desarrollar
un plan a largo plazo para la administracion de recursos forestales. Para los
facilitadores que no estén familiarizados con el mundo de la certificacion,
podria ser conveniente visitar en una fecha temprana un organismo de certifi-
cacién regional: las agencias que realizan las inspecciones o «auditorias» para
comprobar los estandares del plan de certificacion. Estos organismos pueden
proporcionar una valiosa orientacién al facilitador. La orientacion clave para
facilitadores que ayudan a las PYMEF en la consecuciéon de una certificacion
por terceros deberia incluir lo siguiente:
® Comprender los pasos y el calendario potencial necesarios para una certifi-
cacion forestal, como por ejemplo: identificar el sistema mas aplicable a su
sector; hacer una solicitud inicial, mostrandose de acuerdo con un andlisis
inicial; estar de acuerdo con una auditorfa de certificacion plena, aplicando
acciones correctivas para cumplir con el nivel de funcionamiento requerido;
utilizar el sello una vez certificada la empresa.
® |dentificar organismos de certificacion en su zona y establecer relaciones lo
mas pronto posible, para formular preguntas y recabar informacion.
® Comprender los costos que implica una certificacion por terceros y estudiar
cémo van a cubrirse.
® Opciones de investigacion para alcanzar gradualmente la certificaciéon
a lo largo de un periodo de tiempo; muchos certificadores ofrecen un
reconocimiento por las mejoras graduales durante un proceso escalonado,
por ejemplo, el SmartStep Program de Rainforest Alliance.
® Muchos organismos de certificaciéon que realizan auditorias a terceros
también ofrecen opciones de verificacion independiente de los pasos
siguientes, algo que podria ser mas facil de conseguir a corto plazo, mientras
la PYMEF sigue trabajando para lograr una certificacién completa del FSC:
Verificacion de origen legal: VLO por sus siglas en inglés (garantiza que
el producto forestal tiene una procedencia legal).
Verificacion de cumplimiento legal: VLC por sus siglas en inglés
(garantiza que todos los estadios del proceso, desde la extraccién en
origen hasta el transporte para una produccion con valor afadido, han
sido realizados cumpliendo con los requisitos legales aplicables).
Certificacion de madera controlada: CW por sus siglas en inglés (una
certificacion del FSC que garantiza un cumplimiento minimo de los
requisitos sociales y ambientales, ademas de la legalidad).
Estas auditorias no dan como resultado el sello para un producto que sea
reconocible en el mercado, pero pueden ser pasos valiosos y bien conocidos
hacia el logro de la sostenibilidad. Sequirlos reforzaré la capacidad de las
PYMEF y proporcionarad reconocimiento mediante una demostracion de
buen funcionamiento mas alla del producto.
® Explorar opciones para que organismos de certificacién proporcionen una
evaluacién previa o un andlisis de deficiencias cuando una PYMEF o un grupo
de PYMEF estén considerando una certificacién de manejo forestal o de cadena
de custodia. El andlisis de deficiencias es menos riguroso y menos costoso que
una auditoria completa de certificacion, y su resultado serd un reporte donde
se identifican las principales fortalezas y debilidades de la operacion con
respecto a los estandares de certificacion. Este andlisis le permitira saber qué
soporte técnico conseguir para fortalecer ciertos aspectos del manejo forestal
de la empresa, como preparacion a una futura evaluacién completa.



® |Investigar las opciones actuales para reducir el costo de la certificacion que
pudieran aplicarse a empresas de menor escala. En el programa del FSC, la
certificacion de grupo es algo frecuente, como alternativa a certificaciones
individuales; eso podria reducir significativamente los costos que conllevan
evaluaciones por terceros y auditorias anuales. No existen limites sobre
el tamafo del grupo ni sobre la dimension de los terrenos individuales
para participar en un grupo, pero es imprescindible una organizacién
y monitoreo por parte de la entidad que otorga la certificacion. (Nota
informativa sobre la certificacion de grupo del FSC: http://pre.fsc.org/
fileadmin/web-data/public/document_center/publications/smallholders_
briefing_notes/Group_Certification_Briefing_Note_ESP_high_res.pdf).

El FSC ha desarrollado un procedimiento de evaluacion racionalizado para
Bosques pequefios o manejados con baja intensidad (SLIMF, http://pre.
fsc.org/slimf.html?&L=1), cuyo objetivo es ayudar a propietarios forestales
no industriales, con frecuencia tierras de propiedad privada o de manejo
comunitario, a reducir los costos que conllevan las evaluaciones.

Se estan creando herramientas para ayudar a los administradores de
bosques a cumplir con los requisitos necesarios para el monitoreo ambiental
y la reducciéon de riesgos, haciendo hincapié en los bosques de manejo
comunitario. Desarrollar y poner en practica un sistema de monitoreo
detallado puede representar un costo oneroso para una comunidad, asi que
la preparacion previa y la adaptacion de un sistema a la necesidad real pueden
aumentar la eficacia. Esta herramienta ayuda a evaluar el riesgo ambiental
en una operacion de manejo forestal, para determinar el nivel de detalle
preciso para cumplir con los requisitos de monitoreo del FSC: http://www.
oneworldstandards.com/ERA.html

Paso 6. Maximice los beneficios de un mercado sostenible
Tanto si es de interés o no para una empresa el pretender una certificaciéon
forestal completa independiente, la certificaciéon es una herramienta Unica
y poderosa, ya que demuestra la sostenibilidad del producto forestal y
también abre puertas en el mercado, algo que puede recompensar a los
productores por su esfuerzo e inversién. Es importante comprender tanto
las oportunidades como los desafios que existen para el producto especifico
o grupo de productos que las PYMEF elaboran, y qué impacto tendra la
sostenibilidad en su posiciéon en estos mercados (véase el recuadro 65).

e |dentificar potenciales salidas de mercado para productos sostenibles de
las PYMEF, en especial el alcance del mercado elegido (local, regional,
nacional o internacional).

® |dentificar fuentes de materia prima producida sosteniblemente y certificada
para las PYMEF, cuya produccién depende de la compra de material a
fuentes externas. Necesitan saber qué especies certificadas estan disponibles,
cudles son los volumenes disponibles normalmente y la calidad de la materia
prima, para valorar la viabilidad de crear una linea de produccion certificada.

® Establecer objetivos de produccién y ventas desde el inicio, y trabajar desde
un principio para conseguir esos objetivos.

® |Investigar el potencial para productos certificados en los mercados
elegidos, incluyendo la demanda actual de productos certificados, el éxito
de iniciativas similares o comparables en sectores paralelos, asi como las
tendencias del mercado.
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® Proporcionar capacitacion a las PYMEF sobre las implicaciones de los
estandares de sostenibilidad en el mercado y la potencial ventaja que esto
les puede dar, contratando expertos en este campo si fuera necesario. Con
demasiada frecuencia se descuida la importancia de la comercializacién
en el desarrollo de las PYMEF vy, por ello, es muy beneficioso que exista
una concienciacion grupal sobre esta necesidad e, idealmente, fomentar la
capacidad desde la propia comunidad.

® Aproveche al maximo el potencial de la certificacion y de los sellos otor-
gados; entienda y siga las regulaciones sobre el uso de sellos relacionados
con el estandar de sostenibilidad y comparta ejemplos de marcas con
buena visibilidad como modelo de aplicacion.

® Colabore con grupos que ya lo estén haciendo; intercambie informacién
técnica y experiencias; y comparta las ventajas del posicionamiento de
mercado como grupo.

' Recuadro 65. Maximizar los beneficios de un mercado
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sostenible: el ejemplo de ICOFOSA, una planta de
produccién comunitaria de muebles en Oaxaca, México
ICOFOSA fue fundada legalmente en 2008, partiendo de la colaboracién entre
tres comunidades indigenas de Oaxaca en 2006, como la primera planta de
produccién comercial especifica para empresas forestales comunitarias en México.

La colaboracién empez6 con un contrato de gran volumen para muebles
escolares y creci6 hasta alcanzar una iniciativa conjunta permanente dedicada a la
produccién de muebles para el hogar de calidad media, con las tres comunidades
zapotecas de Santiago Textitlan, Ixtlan de Juarez y Pueblos Mancomunados.

La mision de ICOFOSA es proporcionar beneficios sociales a los 11.170

miembros de la cooperativa, al tiempo que contribuye a la conservaciéon de

los recursos naturales y busca oportunidades de mercado. En su primer afio de
funcionamiento se crearon mas de 834 puestos de trabajo directos. La capacidad
de la comunidad es de unos 77.000 metros cUbicos de madera en rollo por afio.

Dos comunidades ya tienen la certificacion del FSCy la tercera esta buscando
la certificacion como base de la sostenibilidad. El objetivo de ICOFOSA es que
toda su produccién tenga la certificacion del FSC y hacer crecer el mercado
mexicano de productos forestales certificados. La organizacién todavia

estd ajustando el tamafo 6ptimo y la estructura administrativa para una
produccion eficaz, al tiempo que mantiene el objetivo de un mejor bienestar
social para las comunidades.

Paso 7. Establezca una produccién sostenible en todas las
etapas del proceso que aportan valor afadido

Produccion sostenible se refiere a como una empresa fabrica sus productos
e implica hacer el mejor uso de los recursos naturales, minimizando el
desperdicio y la contaminacién, e invirtiendo en personal para levantar un
negocio exitoso a largo plazo. La produccion sostenible contempla cémo se
disefa, produce y comercializa un producto (véase el recuadro 66). Pretende
verificar el origen legal de un material, sustituir las colas y los acabados tdxicos
por alternativas no toxicas, y detecta los puntos ineficaces y los desperdicios
innecesarios. Entre los componentes clave de una produccién ecolégicamente
sostenible estan:



® La sostenibilidad empieza desde el principio con el disefio del producto,
cuando se determina el origen y el tipo de materia prima que se usara. La
sostenibilidad se verd afectada por la especie escogida, la disponibilidad y el
manejo de especies.

® Eldisefo del producto es importante para maximizar la eficiencia del uso del
material y minimizar el desperdicio.

® Poner en practica el reciclado de desechos de productos forestales del
sistema primario de produccién y siempre que sea posible darles un uso
alternativo, como el compostaje.

® Al seleccionar colas, acabados, disolventes o limpiadores, examine la
composicién exacta de estos productos y busque alternativas que no sean
téxicas. Elimine en especial el uso de COV (compuestos orgénicos volatiles).

® FEstablezca una gestion y técnicas de eliminacion de colas y acabados
ecolégicamente correctas, incluyendo un almacenamiento seguro y la
retirada del material de desecho, evitando la potencial contaminacion del
suelo y del agua.

® Evalle todos los procesos de produccion en términos de fuentes energéticas
y eficiencia. Siempre que sea posible, sustituya las tradicionales fuentes de
energia eléctrica por opciones alternativas como placas solares o sistemas
edlicos, sustituya los viejos motores por modelos nuevos mas eficientes,
reduzca los tiempos de funcionamiento y maximice el uso de la maquinaria
mientras esté en marcha.

® Ofrezca una formacion regular a los miembros de las PYMEF con respecto
a la eficiencia de los procesos y la reduccion de material de desecho,
y organice talleres para compartir ideas sobre sistemas alternativos y
conservacién de energia, trayendo a expertos de fuera si hiciera falta.

Paso 8. Identifique los desafios que amenazan la

sostenibilidad e incorpore medidas de mitigacion a los

planes de accion de las PYMEF

No hay duda de que existiran amenazas a la sostenibilidad ecolégica de la

PYMEF o grupo de PYMEF con las que esté trabajando. Aunque las amenazas

comunes se pueden identificar a un nivel general, las mas especificas y

las subsiguientes medidas para mitigarlas variaran segun el contexto local,

regional y nacional. Es importante que se conozcan desde un principio

los posibles obstaculos a los que se enfrentan las PYMEF para conseguir y

mantener la sostenibilidad ecoldgica para sus productos forestales, para poder

adoptar medidas de mitigacién en el funcionamiento de las empresas. Entre

los desafios normalmente se encuentran:

® Uso irregular o confuso de la tierra o de los derechos de usufructo.

® Tala ilegal e impacto de la misma sobre las PYMEF como, por ejemplo, las
pérdidas economicas y ecoldgicas, la influencia desmotivadora entre los
miembros de la PYMEF o la tentacién de ganancias rapidas y menoscabar
los esfuerzos de la comunidad por ser sostenibles.

® Falta de incentivos para la sostenibilidad, tales como una falta de reconoci-
miento por parte de las autoridades o una reglamentaciéon que no implique
ningun beneficio especial para las practicas sostenibles; falta de consenso
entre los miembros de la PYMEF o del grupo de PYMEF; y beneficios poco
claros en el mercado.

® Falta de capital, incluyendo el dificil acceso a instituciones crediticias tradi-
cionales por parte de las comunidades dedicadas a actividades forestales, y




un menor apoyo financiero que dificulta la puesta en practica de regimenes
directivos sostenibles, tales como la busqueda de una certificacién del FSC.

® Llegislacion y normativa existente que dificulta que las PYMEF puedan

cumplir los requisitos y defender sus necesidades; a menudo no se escucha
a las PYMEF sin una eficaz facilitacion por parte de grupos de apoyo.

' Recuadro 66. Preparacion para la adopcion de estandares
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de sostenibilidad y certificacion por terceros: los grupos de
usuarios forestales de FECOFUN (Nepal), certificados por el FSC

Con el objetivo de incrementar los ingresos y el empleo para productores
nepalies de PFNM y formentar a la vez el manejo sostenible de recursos,

21 grupos de usuarios forestales consiguieron la certificacion del FSCy
mejoraron la eficacia de la produccion de PFNM. Esto engloba mas de 14.000
hectareas de bosque y beneficia a mas de 35.000 miembros de la comunidad.

Ocho PYMEF consiguieron la certificacion de cadena de custodia (CoC
por sus siglas en inglés) y su colaboracién dio como resultado la primera
produccién y comercializacion en el mundo de papel hecho a mano
certificado por el FSC. Se han creado asociaciones entre ANSAB, Aveda,
Rainforest Alliance y otros, para ofrecer apoyo a largo plazo a las PYMEF
dedicadas a la producciéon de papel.

Siguen existiendo retos con respecto al costo de la certificacién FSCy la
logistica, debido al extremo aislamiento geografico de los productores.
Estan aumentando las oportunidades de mercado para PFNM de esta regién
con certificaciéon del FSC, por ejemplo aceites esenciales. Mas de 16.500
miembros de la comunidad han recibido formacién sobre los estandares de
manejo forestal del FSC y esto contribuye en gran parte a la conservacién de
los recursos de la region.

15.3 Sugerencias utiles

® Estudie a fondo los temas de sostenibilidad de su sector/cadena de

suministro/grupos de PYMEF, para estar preparado para responder a
las preguntas formuladas por las PYMEF; esto incluye el estudio de la
certificacion por terceros aplicable al manejo forestal.

® Implique a grupos de apoyo externos desde el principio; siempre que

sea posible, involucre a socios y proveedores de servicios técnicos a nivel
nacional e internacional.

® Los proveedores de servicios técnicos ofrecen un apoyo crucial para el

desarrollo de planes de manejo y para conseguir la certificacién forestal en
un margen de tiempo adecuado.

® Las asociaciones y la relacion con otros grupos que se han enfrentado

a desafios similares ofrecen valiosas oportunidades para visitas de inter-
cambio técnico y para compartir las lecciones aprendidas.

e |dentifique oportunidades adicionales para que los grupos trabajen

conjuntamente y logren un funcionamiento sostenible; si existen, apuntese
a los programas de incentivos locales, municipales o nacionales.

® Intente asociarse con proyectos existentes asistidos por donantes cuando

surja la oportunidad.



15.4 Informacién adicional

La OCDE ha elaborado wuna buena vision global sobre la
produccion 'y el consumo sostenibles:'**  http://www.oecd.org/
document/29/0,3343,en_2649_37425_40464029_1_1_1_1,00.html

Tal vez la mejor introduccion al manejo forestal sostenible es la que se encuentra
en la segunda edicion del manual de silvicultura sostenible,> que puede
adquirir aqui: http://www.routledge.com/books/details/9781844071180/

FERN llevé a cabo una evaluacion independiente de los planes de certificacion
forestal'* (http://Amww.fern.org/sites/fern.org/files/Behind%20the % 20logo.pdf)
y puede encontrar una evaluacion de los sistemas de verificacion de la
legalidad de la certificacion en la pagina web de Greenpeace:'¥
http://www.greenpeace.org/international/en/publications/reports/
lvs-assessment/

Una buena introducciéon practica a la certificaciéon de bosques manejados
comunitariamente:'4®
http://www.ansab.org/wp-content/uploads/2010/10/6.-Certification_final.pdf

y certificacion de la cadena de custodia:'°
http:/Avww.ansab.org/wp-content/uploads/2010/10/7.-CHAIN-OF-CUSTODY. pdf

Existen varios ejemplos positivos de produccion sostenible por parte de PYMEF
que utilizan sistemas de certificacion oficial,’™ y un par de sitios de Internet que
contienen multiples casos practicos:

Iniciativa para los Derechos y Recursos:
http://www.rightsandresources.org/pages.php?id=149

Consejo de Administracion Forestal (FSC):

http://Awww.fsc.org/casestudies.html

La OIMT ha publicado una buena visién global del estatus y potencial de las
empresas forestales comunitarias para la sostenibilidad:™'
http://www.rightsandresources.org/documents/files/doc_109.pdf

144. OCDE, 2008. ﬂ

145. Higman et /., 2005.

146. FERN, 2001.

147. Greenpeace, 2008.

148. ANSAB, 2010g.

149. ANSAB, 2010h.

150. Del Gatto, 2007; Stoian et &/, 2007; Wilshusen, 2007; USAID, 2005, 2008, 2009¢; WRI, 2008;
Synnott y Wenban-Smith, 2009; FSC, 2009a, b, ¢, d.

151. OIMT, 2007.
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16.1 Propdsito

Esta herramienta describe como analizar los atascos en las politicas que afectan
a las pequenas empresas forestales y facilitar un proceso de cambio. Presta
especial atencién a estrategias Utiles para involucrar a los legisladores desde un
principio, para que se esfuercen en apoyar a las pequenas empresas forestales.

16.2 Descripcién

Paso 1. Delinee el contexto de la politica, clarifique el
cambio deseado e identifique a las personas influyentes
La mayoria de los temas sobre politicas tienen un grado de complejidad que
tendrad que clarificarse para que las personas implicadas en la investigacién
sepan exactamente cudl es el resultado deseado, es decir, qué esperan
cambiar. Es probable que existan individuos clave que estén en condiciones
de facilitar el cambio o de tratar de impedirlo. Es importante saber desde un
principio quiénes son estas personas, para que pueda contar con aliados y
hacer planes para evitar que los oponentes supongan un obstaculo. Se han
creado procedimientos formales para formular estrategias sobre cémo influir
en estos individuos clave (por ejemplo, el andlisis de campos de fuerza: véase
Young, 2008); pero, en su forma mas sencilla, estos métodos simplemente
implican una clara exposicién sobre coémo relacionarse con las personas que
pueden influir sobre los cambios, para bien o para mal.

Paso 2. Establezca bases de apoyo para crear una
corriente popular y atraer desde un principio a los
aliados clave para la toma de decisiones
Cuantas mas personas estén interesadas en un tema y presionen por el cambio,
mas dificil serd ignorarlo. Las personas que han invertido en un proceso de
investigacion es mas probable que estén interesadas en sus resultados. Un buen
esfuerzo al inicio de la investigacion, para establecer una agenda compartida e
idealmente atraer cofinanciacion u otras inversiones en especie, puede mejorar
mucho la receptividad del publico destinatario al final del proceso de estudio.
La planificacion de reuniones para decidir sobre la propiedad del programa de
investigacion (y con suerte contribuciones para su cumplimiento) puede ser
casi tan importante para conseguir el cambio como los propios resultados de
la investigacion. Existe una serie de tacticas sencillas que pueden ayudar en
esta labor:
® Organizar reuniones de planificacion para: (i) atraer la atenciéon sobre el
tema de gobernanza en cuestion; (i) dar la oportunidad a diferentes partes
de presentar su programa y las actividades existentes relativas al tema; v (iii)
alcanzar un cierto consenso acerca de qué otras evidencias son necesarias
para llevar el debate adelante.
® FEstablecer un comité de direccién que supervise el trabajo de modo que:
(i) los miembros del comité de direccion representen a su institucion; (ii)
cada miembro institucional se comprometa con la investigacién, ya sea
econémicamente o en calidad de asesor o supervisor; y (ii) se incluya como
parte del comité de direccién al publico gubernamental destinatario clave.
® Obtener el visto bueno del principal contacto gubernamental del comité
directivo, para garantizar que los cargos mas altos del gobierno estén de
acuerdo con la investigacion.
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® Redactar un acuerdo sobre las disposiciones contractuales bajo las cuales va
a realizarse la investigacion y determinar a quién hay que enviar copias del
acuerdo (incluyendo al comité directivo).

Paso 3. Ajuste la investigacion sobre politicas
para maximizar la influencia

Hay como minimo cinco factores que hacen aumentar el grado de atencién
de los responsables politicos: que los resultados de la investigacion sean
creibles, simplemente impactantes, contengan una historia emotiva, ofrezcan
una solucién y resulten oportunos. La garantia de que los resultados del
estudio obtengan una buena puntuacion en cada uno de estos criterios suele
depender del disefio de la investigacion.

Existen formas de potenciar la posible influencia de la investigacion, pero
muchas de ellas comportan gastos, asi que conviene ser realista sobre lo que
espera conseguir con el dinero que tenga disponible.

® Que resulten creibles. La fuerza de la evidencia suele equivaler al tamafo
de la muestra y a la interpretaciéon analitica subsiguiente (véase el
recuadro 67). En la mayoria de los procesos complejos, existen factores
determinantes y aleatorios, y si recopilamos un volumen suficiente de datos
podremos diferenciarlos. El problema es que casi todas las investigaciones
son de naturaleza parcial; simplemente no existen el tiempo ni los recursos
suficientes para recabar todos los datos que quisiéramos. El impacto de
la investigacion suele depender del grado en que se puede hacer una
extrapolacion creible de los temas o escalas concretas sobre los que hay
que tomar decisiones; por ejemplo, puede que solo tenga dinero para
recoger informacién a nivel provincial, pero las decisiones se suelen
tomar para toda la nacién. Cuanto mas complejo y contextual el tema,
mas acuciante la necesidad de recabar informaciéon de un ndmero mayor
de &reas. Al principio, es crucial asegurarse de que las categorias para
las cuales estad recogiendo datos (p. €j. tipo de hogar, tipo de empresa)
se adectan al objetivo de la investigacion. Si existen categorias oficiales
usadas por departamentos gubernamentales, puede ser mejor cenirse a
ellas. Una de las maneras de evitar que la investigacion sea descartada
como «contextual» o «no representativa» es seleccionar lugares suficientes
para que resulte representativa, con una muestra lo mas grande posible en
cada lugar para que nos pueda dar una visién exacta de la situacion. Una
vez que cuente con los datos suficientes, vea si las diferentes opciones de
politicas se adecutan a los datos recogidos. De todos modos, solo por tener
unas cifras crefbles no significa que los resultados estén garantizados, como
se indica a continuacion.

® Que resulten impactantes. El disedio de una investigacién es algo que
se puede ir complicando, con larguisimos cuestionarios o algin otro
procedimiento de recogida de datos, en multiples lugares. El analisis puede
ser igualmente complejo. Pero no es probable que las personas a quienes
normalmente presente los resultados de la investigacion sean quienes
tomen las decisiones (a menos que se relacione con gente de posicion),
asi que normalmente hay un efecto de «goteo» mediante el cual los
subordinados, o la prensa, hacen llegar los mensajes sobre politicas a los
poderosos. Este proceso de transferencia tiende a tergiversar posiciones



cuidadosamente matizadas que dependen de mudltiples variables. Cuanto
mas sencillos y méas faciles de recordar sean los resultados, mas posibilidades
tienen de permanecer integros y de llegar a los oidos adecuados. Esto a
menudo depende mas de cdmo se presentan los resultados que del disefio
de la recopilacién de datos. Por ejemplo, la investigacién sobre las empresas
carboniferas de Malaui (recuadro 68) recogié una enorme cantidad de datos
sobre volumenes de carbén, de donde procedian y quién los producia. Pero
el reporte final simplemente insistia en el hecho de que el carbdn es la
tercera industria del pais, después del tabaco y del té (mucho mas facil de
recordar que las cifras detalladas sobre las toneladas de carbén producidas
por varias categorfas de empresas). De modo similar, hacia hincapié en que
la no legalizacion de este comercio le esta costando al Gobierno de Malaui
1 billén de kwachas (aproximadamente USD 6 millones) al afio Unicamente
en ingresos por IVA (se insistio en esta impactante cifra en lugar de en
desgloses detallados del valor acumulado en las distintas partes de la cadena
de valor, con la esperanza de que la preocupacion del Ministerio de Finanzas
fuera suficiente para que este pidiera cuentas al Departamento Forestal).

Que resulten emotivos. Cuando las personas sienten algo, eso tiende a
quedarseles grabado. Mas allad del poder y de la politica, los responsables
politicos también son humanos. Se sienten conmovidos por historias
humanas. En este caso, el contacto personal y las imagenes son elementos
vitales, mas o menos en este orden de prioridad. Por ejemplo, en lugar
de presentar los resultados de la investigacion por medio de un reporte
o resumen informativo, puede resultar mucho mas efectivo organizar
una reunién con los responsables politicos y los beneficiarios propuestos
del deseado cambio de politica. Empleando un formato tipo debate, los
responsables politicos pueden estar en contacto directo con quienes sufren
los efectos de unas politicas mal orientadas. Por ejemplo, es dificil defender
una politica cuando hay personas cuyas vidas estan en peligro debido
a la misma. Si no es posible organizar tales eventos, la segunda mejor
alternativa es asegurarse de que los reportes contengan claras imagenes de
las personas afectadas por decisiones concretas.

Que ofrezcan una solucion. La investigacion disefiada para subrayar los
fallos de las politicas puede generar largas listas de quejas. Esto es algo que
suele provocar que los responsables politicos pierdan interés. También puede
llevar a un estado de pardlisis, donde todo se ve tan negativo que no merece
la pena actuar. Es mucho mejor disefar la investigacion de modo que se
exploren soluciones concretas. Por ejemplo, el sector forestal de Ghana se
ve afectado por una multitud de problemas, algunos de ellos relativos a
las numerosas actividades de tala ilegal. La nueva investigacion de Forest
Connect estd involucrando a estos taladores e intentando crear un conjunto
de soluciones que puedan formalizarlos, organizarlos y otorgarles ciertos
derechos, a cambio de algunas responsabilidades. El ofrecer soluciones
politicas es mas probable que genere una accién positiva.

Que resulten oportunos. Unos resultados adecuados pueden representar
una gran diferencia si llegan justo a la hora de tomar decisiones. Es vital
seguir en contacto, para que pueda usted disefar el procedimiento de
investigacion y ajustarlo a esos momentos oportunos, cuando una politica
puede cambiar. Si surge la oportunidad, responda a las solicitudes de ayuda
para los procesos de reforma de politicas o a las solicitudes de informacién.
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Por ejemplo, en Etiopia una nueva proclamacion forestal en Oromia reformé
la Autoridad Forestal como un conjunto de empresas forestales estatales
econémicamente independientes, con un fuerte mandato social y ambiental.
Aunque las nuevas empresas forestales estatales estaban familiarizadas con
la plantacion de madera de eucalipto, no era este el caso para el comercio
de productos forestales de base comunitaria (p. ej. lefia, plantas medicinales,
café y miel de los bosques pluviales). Resultd oportuno disefar un estudio
para poner de manifiesto el alcance de estas otras actividades, y como se les
podria afadir valor mediante una asociaciéon constructiva entre las nuevas
empresas forestales estatales y las comunidades de los alrededores.

' Recuadro 67. Investigacidon para cambiar la politica sobre la

pesca de arapaima en zonas forestales de Guyana

A través de un esfuerzo colectivo de planificacién y manejo medioambiental,
NRDDB (la Junta para el desarrollo del distrito de Rupununi norte), socio de
Forest Connect en Guyana, declar6 una moratoria de cuatro afos sobre la
pesca de arapaima (uno de los peces de agua dulce mas grandes del mundo,
que vive en los rios de la Amazonia y del Escudo Guayanés, y que es una
especie protegida de acuerdo con la CITES Il). A continuacién, realizaron cuatro
estudios anuales sucesivos para contar los peces, usando un método tradicional
respaldado por analisis cientificos, para demostrar cémo los recuentos de la
estacion seca se triplicaban gracias a la puesta en practica de la moratoria.

Con estos estudios qued6 demostrado como se podia crear un plan de manejo
indigena de un rio con autoridades estatales y el Iwokrama International
Centre. Mediante este trabajo, se ha cabildeado y demostrado con éxito

un plan estratégico exhaustivo para el sector pesquero comunitario, a los
legisladores nacionales. Ademas, se han aducido argumentos para la enmienda
de la Ley de Pesca, para que se permita la pesca sostenible de arapaima

para mejorar el sustento de las comunidades. La ventaja de usar métodos de
recuento, tanto tradicionales como mas cientificos, sirvioé para establecer la
credibilidad del conocimiento de la comunidad sobre la poblacién de peces

y potenciar la confianza en que una estrategia de manejo indigena de un

rio podia ser exitosa. De hecho, se demostré6 mediante estos estudios que los
pescadores locales conocian tanto a los peces que podian incluso reconocerlos
individualmente.

Paso 4. Invierta en un lider de equipo con un buen perfil
y forme al equipo para que la calidad sea uniforme

Es inevitable que los responsables politicos escuchen mas a unas personas
que a otras, normalmente a las que tienen reputaciéon de hacer un buen
trabajo. Conseguir un lider asi para el equipo o divulgar el trabajo entre varias
instituciones con tal reputacion puede ayudar a dar peso a los resultados
de la investigacién. Igualmente importante es la composicion y la capacidad
del equipo. Cuando se tienen que recoger los datos en multiples lugares,
las incoherencias en la recopilacién pueden menoscabar la credibilidad del
resultado final. Es importante ensayar los tipos de preguntas que resultaran de
mayor utilidad para cada lugar. Si primero se hace una investigacion de prueba
en una zona, esto puede ayudar a mejorar el grado de rigor investigador que
posee cada miembro del equipo. Esto puede ser especialmente conveniente
para los tipos de investigacion mas socioldgica, donde es mas comun ver
sesgos de autoseleccion (p. ej. que los entrevistados busquen protagonismo),
sesgos estratégicos (p. ej. que los sujetos intenten deliberadamente decirle al
investigador lo que creen que este desea oir) y sesgos de los propios entrevis-
tadores (p. e]. hablar solo con las personas con quienes se sienten a gusto, tal
vez personas de su mismo género).



Paso 5. Relacione el resumen con las partes idéneas de
la legislacién

A menudo los resultados deseables de una investigacion de politicas no tratan
en exclusiva, ni tan solo de forma principal, de los cambios sobre el papel (p.
ej. enmiendas de los propios documentos de la politica), sino mas bien de la
justa puesta en practica de lo que ya existe sobre el papel. Las politicas suelen
ir arropadas en declaraciones sociales y ambientales ampliamente positivas,
abiertas a toda una serie de interpretaciones sobre cudl serfa la mejor forma
de ejecutarlas. El realizar antes que nada un trabajo minucioso de analisis de
politicas puede proporcionar una base sobre la cual hacer recomendaciones
para el cambio, especialmente en los casos donde estas recomendaciones
de cambio son respaldadas de algin modo por declaraciones implicitas o
explicitas de la propia politica. Conectar con los puntos de la legislacion que
requieren una mejor ejecucién y explicar como esto se podria conseguir en la
practica, es una buena tactica para conseguir un impacto Util.

. Recuadro 68. Investigacion creible sobre la produccién y el uso

del carbon en Malaui

Para obtener una vision indiscutible sobre el comercio del carbén, un equipo
multidisciplinario cubrié todo su espectro, trabajando hacia atras desde el
usuario final (una encuesta sobre la energia en los hogares urbanos) y siguiendo
por la cadena de valor (analisis de la cadena de valor) hasta llegar a los
productores primarios (encuesta sobre la produccién de carbon).

Encuesta sobre la energia en los hogares urbanos

Dirigido por un estadistico, el equipo realizé un estudio con la ayuda de
investigadores asistentes. Cada uno de los cuatro lugares urbanos tenia su
propio equipo de recopilacién de datos, mas una persona que introducia

los datos y un supervisor. Los encuestados eran de cinco tipos de residencia,
escogidos para cubrir todos los estratos socioeconémicos, segun la definicion
de la Oficina Nacional de Estadistica. Se incluyé un total de 3.945 hogares en la
encuesta, segun la tabla siguiente.

Tipo de Ciudad de Ciudad de Ciudad de Municipio de
residencia Blantyre Lilongwe Mzuzu Zomba

N.° % N.° % N.° % N.° %
Baja densidad 177 12 168 12 69 12 88 18
Media densidad | 277 19 168 12 101 17 81 17

Alta densidad 356 24 286 20 63 10 112 23
Zona no 402 28 526 38 244 41 127 25
planificada

Zona de chabolas | 244 17 | 253 18 122 | 20 81 17
o barrios
marginales
N.° total de 1456 | 100% | 1401 [ 100% | 599 |[100% | 489 |100%
hogares

El equipo empled un detallado cuestionario para recoger datos de hogares
individuales. Los datos fueron analizados de distintas formas para permitir las
comparaciones entre lugares y tipo de residencia. El equipo proyecté unas cifras
de poblacién para sopesar los datos y calcular el consumo energético, asi como
el gasto de cada lugar y tipo de residencia.

Encuesta sobre la cadena de valor del carbén
Dirigido por un especialista en comercio y temas socioeconémicos, el equipo
realizé el estudio con un investigador asistente seleccionado para cada lugar.




Usaron la informacion recogida en la encuesta de energia urbana para
identificar los principales mercados del carbén en los cuatro centros urbanos.
El equipo visité estos mercados y entrevisté a comerciantes de carbén para
rastrear donde se producia el carbén que vendian y coémo se afiadia valor

a lo largo de toda la cadena. También visitaron mercados de minoristas y
mayoristas y lugares de producciéon, y examinaron su transporte. En cada lugar
sus preguntas se centraron en los precios, en las actividades para afadir valor
a ese nivel y en los gastos incurridos. A continuacién analizaron los datos para
indicar los niveles de rentabilidad a lo largo de la cadena.

Encuesta sobre la produccion de carbon

Dirigida por un especialista en gestion de recursos naturales y con los asistentes
seleccionados, esta investigacion vino determinada por los resultados de las
dos encuestas previas, que permitieron al equipo identificar con confianza las
principales zonas de produccién de carbén para los cuatro lugares urbanos.
Las zonas examinadas en este componente del estudio producian mas del

50 por ciento del carbén calculado en la encuesta de consumo urbano. Para
determinar la escala de produccién de carbén, el equipo midié el tamafio de
todos los hornos en activo observados. Los hornos en activo eran aquellos
donde la lefia estaba apilada, lista para ser recubierta de tierra, o donde

la carbonizacién estaba teniendo lugar. También registraron el nimero de
lugares con hornos viejos. El equipo evalué la diversidad de especies de cada
zona carbonifera (o antigua zona de produccién), identificando todas las
especies en una direccién determinada de la brajula (método de vecino mas
cercano) y anotando sus diametros y las distancias entre ellos. La ubicacién
también fue anotada con el uso de sistemas de informacién geogréafica (SIG).

Publicidad

Con el objetivo de legalizar el carbén y hacer su produccion mas sostenible,
el equipo centr6 su publicidad en dos resultados: que el carbén era la tercera
industria mas grande de Malaui, después del tabaco y del té, y que por no
ser legal, y por ello no poder cobrar impuestos, el gobierno estaba perdiendo
1 billén de kwachas anuales (aproximadamente USD 6 millones) solamente
en ingresos por IVA. Para que estos mensajes quedaran bien claros, hubo

una presentacién oficial, un debate publico entre productores de carbény
ecologistas, un reporte, un resumen informativo y un documental.

Fuente: GAGF, 2009.

Paso 6. Elija con conocimiento de causa los puntos de
confrontacién o cooperacién

La decision de optar por la provocacién o la cooperacion dependerd
basicamente del grado en que el contexto de la politica tenga mas oponentes
al cambio o aliados. Puede haber casos en que haya que hacer que algunos
resultados provocadores sean del dominio publico, antes de que los responsa-
bles politicos tengan la posibilidad de preparar una respuesta. En algunos
gobiernos las ejecuciones de politicas perversas o corruptas es algo que esta
muy arraigado y no atenderan a razones si no se ejerce presion.

De todos modos, para muchos gobiernos existen opciones de mayor
cooperaciéon y el riesgo es que una confrontacion abierta pudiera dar paso
a patrones de conducta defensivos o un atrincheramiento en sus posiciones
anteriores. Aunque el riesgo resulte tentador, los datos generalmente se
prestan a distintas interpretaciones, especialmente cuando la sensibilidad
politica es intensa y podria ser mas conveniente adoptar un enfoque de
cooperaciéon. Aunque la direccion de las tendencias de la investigacion puede
ir méas alla de cualquier duda razonable, el lenguaje utilizado para describir esas
tendencias y sus causas subyacentes tiene que meditarse cuidadosamente. Las
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reuniones con destinatarios clave de la investigacion pueden ayudar a generar
consenso sobre cémo presentar los datos para minimizar un antagonismo
innecesario por parte de instituciones o individuos en particular. Ademas, estos
debates entre bastidores pueden de hecho ayudar a cimentar en las mentes
de los responsables politicos los resultados de la investigacién y las posibles
soluciones para las politicas, antes de hacer publicos los resultados.

Paso 7. Tenga lista una estrategia publicitaria

Se expone a una decepcidn si espera que los responsables politicos a alto nivel

lean las recomendaciones sobre la politica y actlen en consecuencia. Existen

varias opciones que ayudaran a hacer llegar el mensaje de los resultados:

® Reuniones informales con los responsables politicos clave; por ejemplo,
las invitaciones a un desayuno, almuerzo o cena han demostrado ser
muy Utiles para presentar los resultados y ayudar a hacerles entender qué
opciones de politicas podrian mejorar la situacion.

® Se pueden organizar comunicados de prensa con un evento relacionado,
para atraer la asistencia de responsables politicos importantes. Estos
eventos tienen la doble funcion de que los responsables politicos vean los
resultados y las recomendaciones, al tiempo que se ejerce presion para que
actuen gracias a la prensa.

® Una reconstruccion de los resultados representada mediante piezas de
teatro, canciones o dibujos animados puede ser una forma muy eficaz
de divulgar el mensaje y mantener el interés de los medios sobre el tema
concreto en que el equipo esta centrado.

® Cada vez es mas asequible hacer un documental o programa radiofénico
sobre los resultados de la investigacion y es algo que también puede
mantener viva la atencion de los medios de comunicacién. Es conveniente
disenar el video de modo que pueda usarse en una variedad de lugares (p.
€ej. que no tenga una duracién superior a los 30 minutos e insertando una
introduccion genérica que pueda atraer a una variedad de publicos hacia el
tema mas especifico en cuestion).

® Dias nacionales especificos (p. ej. el dia del medio ambiente) pueden
permitir la organizacién de concentraciones de la sociedad civil centradas
en el tema en cuestion y ayudar a distribuir breves resimenes basados en
los resultados de la investigacion.

® |os comunicados y documentos informativos sobre temas ambientales
y forestales, difundidos de forma amplia y regular, también pueden ser
eficaces. Deberfan estar escritos en un estilo periodistico y ser transmitidos
a clubes de medios de difusion locales para que estos puedan divulgarlos.

16.3 Sugerencias utiles

® Recuerde que el impacto de la investigacién no depende de un documento
escrito, sino del grado en que individuos clave comprenden los puntos
cruciales. Es importante invertir en relaciones para atraer a los responsables
politicos hacia el proceso de investigacion y explicarles los resultados.

® |Invierta en un individuo conocido o bien conectado que pueda liderar la
investigacion (o publiquela a través de una institucion respetada), para que
los resultados no puedan tomarse a la ligera.
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® Redacte los resultados como soluciones a problemas, no como mas listas
de problemas, y respalde estas soluciones siempre que sea posible con las
intenciones de politica ya existentes.

® Esfuércese por transmitir los resultados que podrian llevar al cambio de
decisiones con declaraciones e imagenes que llamen la atencién.

® Asegurese de que los mensajes importantes llegan a sus destinatarios y
deje los matices para después de la toma de decisiones claves.

® Asegurese de que haya grupos amplios de la sociedad civil que respalden
la investigacion y procure que los legisladores lo sepan.

® Esté preparado para usar los medios de comunicacion y para que la
publicacién inicial vaya seguida de una serie de eventos que mantengan el
tema fresco y a la vista del publico.

16.4 Informacion adicional

IIED ha elaborado un material que analiza los vinculos entre la investigacion y
el cambio de politicas, tanto de forma general'®? como para el sector forestal
en particular:™>? http://www.iied.org/pubs/pdfs/927611ED.pdf

Uno de los énfasis centrales, el de generar bases de apoyo, se trata con mayor
detalle en este trabajo sobre la importancia de las relaciones para que los
resultados de la investigacién se traduzcan en cambio de politicas:™*
http://www.gsdrc.org/docs/open/Al5.pdf

El Overseas Development Institute (ODI) ha dirigido un programa de trabajo
del DFID que vincula la investigacién con las politicas, resumido en una util
sintesis de casos practicos:'™
http://www.odi.org.uk/resources/download/148.pdf y
http://www.capacity.org/en/journal/feature/impact_of_research_on_policy_
and_practice

El International Development Research Centre ha elaborado recientemente
un manual titulado «Knowledge Translation», que trata temas similares:™®
http://www.idrc.ca/EN/Resources/Publications/Pages/IDRCBookDetails.
aspx?PublicationlD =851

El programa de Natural Resources International Ltd sobre el uso de la investigacion
también ha elaborado algunos documentos de resumen, que tratan basicamente
sobre cdmo poner en practica una investigacion ya publicada:'’
http://www.researchintouse.com/rnrrslegacy/pub_practcomponents.htmi

152. Mayers y Bass, 1998.
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155. Court y Young, 2003; Young, 2008.
156. IDRC, 2009.

157. NRInternational, 2008.
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Glosario de términos clave

Analisis de flujo de efectivos: Un estado financiero que documenta el
momento en que el dinero en efectivo sale del negocio o entra en él. Este estado
indica si habréa dinero suficiente para cubrir los gastos cuando sea preciso.

Analisis de la cadena de valor: Examen de la cadena de valor de una empresa
para determinar cuanto valor se afade a los productos o servicios y en qué fase,
y cémo se puede incrementar para potenciar la ventaja competitiva.

Cadena de valor: Una serie de actividades en la evolucién de un producto
por las que se puede anadir valor buscando una ventaja competitiva; incluye
tanto actividades primarias como identificacion de proveedores, produccion,
envio, mercadeo, servicios de ventas y al cliente, junto con actividades de
apoyo como manejo de infraestructura o de recursos humanos, investigacion
y desarrollo, y adquisiciones.

Canal de comunicacion: El medio utilizado para transmitir informacion de un
emisor a un receptor (por ejemplo, una carta, llamada telefénica, programa
radiofénico, etc.).

Certificacion: Un procedimiento formal por el cual un agente autorizado
evaltay verifica (y da testimonio escrito emitiendo un certificado) la calidad o la
condicién de personas, organizaciones, productos o servicios, procedimientos
0 procesos, y eventos o situaciones, de acuerdo con estandares establecidos.
La certificacion forestal normalmente denota la valoracion de «manejo forestal
sostenible» con referencia a un estandar concreto.

Cuenta de pérdidas y ganancias (también llamada «cuenta de
resultados»): Un estado financiero que documenta los beneficios (ingresos)
de operaciones de negocios, los gastos (costos) de funcionamiento del
negocio y la ganancia o la pérdida neta de una empresa, a lo largo de un
periodo de tiempo concreto.

Desarrollo de sistema de mercado: Un enfoque que implica potenciar el
sector privado para expandirse en términos de crecimiento y participantes
anadidos, para ser resistente y receptivo a las fluctuaciones del mercado, y para
canalizar los beneficios hacia los pobres.

Estrategia de comunicacion: Un plan formal que cubre aquello a comunicar,
cdmo, a quién y para qué proposito.

Evaluacion: Un proceso para analizar el progreso hacia la realizacion, los
resultados y los impactos deseados, que generalmente implica comprobar
reportes de monitoreo llevados a cabo utilizando indicadores de logros
predeterminados.

Evaluacion comparativa: Comparacion de un producto o servicio especifico
con un punto de referencia determinado por un supervisor de productos o
servicios comparables.

Facilitacion: Un rol de apoyo para que otros hagan mas facilmente una accién
0 consigan un resultado.

Grupos de oportunidad de mercado: Grupos reducidos de pequeias
empresas (generalmente diez) seleccionadas por otras empresas de sus
comunidades para explorar nuevas o mejores oportunidades de mercado.
Herramienta: Un medio para lograr un fin, o una manera de resolver un
problema para alcanzar un objetivo.

Hoja de balance: Un estado financiero en un punto de tiempo concreto, que
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documenta el necesario saldo contable entre: (i) de dénde procede cualquier
cosa con valor monetario («dinero procedente de») y (ii) qué se ha hecho
con ella («dinero para»). Las definiciones técnicas de una hoja de balance
suelen emplear los términos de activos (cualquier cosa propiedad del negocio
con valor monetario), pasivos (demandas de quienes han prestado cualquier
cosa con valor monetario al negocio) y capital de propietarios o accionistas
(cualquier cosa con valor monetario que hayan aportado los propietarios).

Instituciones centralizadoras: Cualquier organizacion de ambito nacional
que intenta ser una ventanilla Unica en cuanto a informacion y asesoramiento
sobre pequenas y medianas empresas forestales.

Instituciones facilitadoras: Una institucion que desempefa un papel
de apoyo para que otros realicen mas facilmente una accion, por ejemplo
estableciendo contacto tanto con pequenas empresas forestales como con
potenciales proveedores de servicios, y catalizando la prestacion de servicios
identificados por tales empresas como necesarios.

Mapa del mercado: Una imagen de quién participa en las acciones de
comprar y vender (desde el productor hasta el cliente), la dindmica de cémo
funciona y los temas fundamentales que lo afectan.

Mejora: Realizar cambios para mejorar algo (por ejemplo, mejorar el producto
o el servicio ofrecido por una empresa.

Mercadeo: Un proceso de gestion mediante el cual productos y servicios pasan
del concepto al cliente; o una filosofia basada en pensar en el negocio en
términos de necesidades del consumidor y su satisfaccién; o la practica de coor-
dinar cuatro elementos llamados las 4P: (1) identificacién, seleccién y desarrollo
de un Producto, (2) determinacién de su Precio, (3) seleccion de un canal de
distribucion para alcanzar la Posicion geogréfica del cliente, y (4) desarrollo y
aplicacion de una estrategia de Promocion. El mercadeo difiere de la venta en que
esta trata de la habilidad para que la gente dé dinero por un producto, mientras
que el mercadeo se ocupa de los valores de todo el intercambio.

Plan de negocio: Un documento que define dénde desea posicionar su
negocio y por qué camino llegar ahi; se suele preparar para atraer inversores.

Procedimientos operativos estandarizados (POE): Un manual escrito para
elaborar un producto o servicio en particular, que detalla todos los aspectos
de su produccién y control de calidad.

Propuesta de venta tnica: Cualquier caracteristica de su producto o servicio
que sea especial en comparacién con los de la competencia.

Servicios de desarrollo empresarial (SDE): Una amplia gama de servicios no
financieros que mejoran el rendimiento de la empresa, su acceso a mercados
y su capacidad de competir.

Servicios financieros: Servicios como cuentas de ahorro, cuentas corrientes,
verificaciones de crédito, arrendamiento financiero y transferencia de
dinero, generalmente proporcionados por bancos, uniones crediticias y otras
companias financieras.

Sistema de mercado: La constelacion de actores y condiciones que deter-
minan quién vende qué a quién y a qué precio. Incluye el «mercado principal»,
que significa los vendedores y los compradores de un producto o servicio
determinado. También incluye la aplicacion (o no) de politicas y reglamentos,
el contexto politico, social y cultural, temas de geografia e infraestructura,
disponibilidad de proveedores de servicios, etcétera.



La atencion internacional sobre el tema forestal se ha centrado basicamente en mejorar
las condiciones de la silvicultura a gran escala o pequena escala pero poco en la
«desordenada actividad que se encuentra en medio de ambas», que produce una elevada
proporcion de productos forestales y engloba a un gran nimero de personas. Hay que
encontrar formas para que las pequenas y medianas empresas forestales (PYMEF) puedan
contribuir mejor a la sostenibilidad y a la reduccion de la pobreza. IIED, con socios de
Africa, Asia, América Latina y el Caribe, ha estado investigando estos temas. Los estudios
de diagnostico nacionales muestran que el sector de las PYMEF es de gran importancia
para la subsistencia: el efecto neto de una miriada de pequenos actores representa una
parte sustancial de la economia local. No obstante, se trata de economias en su mayoria
invisibles, y las politicas y el desarrollo de programas ignoran casi por completo el sector
de las PYMEF. El gran reto al que esta iniciativa se enfrenta es el de aumentar la visibilidad
del sector, de modo que se puedan valorar mejor sus impactos para luego explorar como
se pueden potenciar los vinculos positivos con la sostenibilidad, el sustento y la reduccion
de la pobreza. Entre los recientes informes de la serie «Small and Medium Forest
Enterprise», que se pueden solicitar a IlED o descargar de www.iied.org, estan:

N.° 11 Small-scale enterprise and sustainable development — key issues and policy
opportunities to improve impact. 2005. Macqueen, D.J.

N.° 12 Raising forest revenues and employment: unlocking the potential of small and
medium forest enterprises in Guyana. 2006. Mendes, A. and Macqueen, D.J.

N.° 13 Emerging forest associations in Yunnan, China. 2006. Weyerhaeuser, W., Wen,
S. and Kahrl, F.

N.° 14 Associations in emergent communities at the Amazon forest frontier, Mato
Grosso. 2006. Figueiredo, L.D., Porro, N. and Pereira, L.S.

N.°15 Forest-based associations as drivers for sustainable development in Uganda.
2006. Kazoora, C., Acworth, J., Tondo, C. and Kazungu, B.

N.°16 Development from diversity: Guyana’s forest-based associations. 2006. Ousman,
S., Macqueen, D.J. and Roberts, G.

N.°17 Speaking with one voice: The role of small and medium growers’ associations in
driving change in the South African forest sector. 2006. Bukula, S. and Memani, M.

N.° 18 Forest-based associations in India: An overview. 2006. Bose, S., Lal, P., Pareek,
P., Verma, M., Saigal, S.

N.° 19 Exploring fair trade timber — a review of issues in current practice, institutional
structures and ways forward. 2006. Macqueen, D.J., Dufey, A. and Patel, B.

N.°c 20 Governance towards responsible forest business: on different types of forest
business and the ethics to which they gravitate. 2007. Macqueen, D.J.

N.° 21 Charcoal: the reality — A study of charcoal consumption, trade and production in
Malawi. Kambewa, P.S., Mataya, B.F,, Sichinga, W.K. and Johnson, T.R. 2007.

N.° 22 Distinguishing community forest products in the market: industrial demand
for a mechanism that brings together forest certification and fair trade. 2008.
Macqueen, D., Dufey, A., Gomes, A., Nouer, M., Suarez, L., Subendranathan, V.,
Trujillo, Z., Vermeulen, S., Voivodic, M. and Wilson, E.

N.° 23 Supporting small forest enterprises — a cross-sectoral review of best practice.
2008. Macqueen, D.

N.°c 24 Malawi’s green gold: Challenges and opportunities for small and medium forest
enterprises in reducing poverty. 2008. Kambewa, P. and Utila, H.

N.° 25 Small and medium forest enterprises in Mozambique. 2009. Nhancale, B.A.,
Mananze, S.E., Dista, N.F., Nhantumbo, I. and Macqueen, D.J.

N.° 26 Small and medium forest enterprises in Ethiopia. 2009. Gebremariam, A. H.,
Bekele. M. and Ridgewell, A.

N.c 27 Hidden forestry revealed — Characteristics, constraints and opportunities for
small and medium forest enterprises in Ghana. 2010. Osei-Tutu, P., Nketiah, K.,
Kyereh, B., Owusu-Ansah, M. and Faniyan, J.

N.° 28 Sourcebook on enterprise characteristics, activity centres, product markets,
support institutions and service providers in Ghana. 2012. Osei-Tutu P., Nketiah
K.S., Kyereh B., and Owusu-Ansah M.
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Herramientas del facilitador: Guia de bolsillo,
isin complicaciones!

Las pequenas empresas forestales componen hasta un 80-90% del nimero de
empresas y mas del 50% del empleo del sector forestal en la mayorfa de los paises
en desarrollo. Apoyarlas para que gestionen los bosques de forma sostenible y
provechosa es esencial para los esfuerzos globales de mejorar la Aplicacién de

las Leyes Forestales, Gobernanza y Comercio (FLEGT) y reducir las emisiones por
deforestacion y degradacion (REDD). El apoyo también resulta crucial para la
reduccion de la pobreza, puesto que son estas pequefias empresas forestales las
que acumulan beneficios localmente, ayudan a garantizar los derechos comerciales
sobre los recursos locales, potencian el espiritu empresarial local y las perspectivas de
empleo, fomentan la creacién de capital social, generan una mayor responsabilidad
local sobre el medio ambiente propicia para la adaptacién al cambio climatico y la
mitigacion de sus efectos y conservan las preferencias culturales y la diversidad.

Estas herramientas han sido concebidas como respuesta a las necesidades expresadas
por los miembros de los paises de la alianza Forest Connect, una alianza de individuos
e instituciones de mas de 50 paises. Su objetivo es evitar la deforestacion y reducir la
pobreza vinculando mejor a las pequenas empresas forestales sostenibles entre si, con
los mercados, proveedores de servicios y procesos normativos. El manual estad pensado
para dos publicos destinatarios clave: las agencias internacionales que proporcionan
ayuda econdmica para las iniciativas de las pequenas empresas forestales y los
facilitadores de apoyo a las pequenas empresas a nivel nacional. Los modulos de
orientacién siguen una progresion légica, desde las consideraciones internacionales
generales sobre cémo disefar, establecer y evaluar programas de apoyo a la pequena
empresa forestal, pasando por orientaciones mas especificas de cémo planificar el
trabajo en el pais, hasta consejos detallados sobre opciones de intervencion concretas
y Utiles (como analisis de la cadena de valor, desarrollo de productos, facilitacién de la
prestacion de servicios financieros y empresariales, fortalecimiento de organizaciones
empresariales, aumento de la sostenibilidad ecologica y realizacién de investigaciones
para cambios de politicas).

El manual comprende 16 modulos con orientaciones paso por paso, sequidas de
sugerencias practicas basadas en la experiencia personal de los autores contratados
para la redaccién de cada médulo. El manual se ha visto enriquecido, a lo largo de
un periodo de prueba de dos afos, por mas de 60 recuadros con ejemplos de casos
practicos del empleo de esta gufa en paises de todo el mundo. Cada moédulo incluye
apartados que dirigen al lector a otros Utiles manuales y herramientas ya existentes, y
el manual concluye con un listado de referencias y un glosario de términos clave.
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