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Resumen

El objetivo de este estudio fue analizar los determinantes de éxito (DE) de
las empresas forestales comunitarias (EFC) en la Reserva de la Bidsfera de
la Mariposa Monarca (RBMM) para evaluar su éxito en la conservacion del
recurso forestal y los beneficios que han generado en las organizaciones. Los
DE se analizaron con el modelo analitico de “diamante de Porter”, una
encuesta estructurada, un andlisis espacial y un estudio de caso de tres EFC
con diferentes niveles de integracién de la cadena productiva forestal (CPF).
Los resultados sugieren que el capital humano y el capital social son los DE,
ademads, existe una correspondencia entre la conservacién del recurso
forestal y la integracién de la CPF. El éxito de una EFC en la RBMM no
radica en los grandes beneficios econémicos que genera, ni en la abundancia
de su recurso forestal, sino en la conservacion del capital natural y su
aprovechamiento sostenible. Por tanto, las politicas publicas deberian
considerar las practicas comunales de autogobierno, los usos y costumbres y
la actividad silvicola comunal en los primeros eslabones de la CPF.
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Abstract

The objective of this study was to analyze the determinants of success (DS)
of community forestry enterprises (CFE) in the Monarch Butterfly Biosphere
Reserve (RBMM, by its initials in Spanish), to evaluate their achievements
in conserving the forest resource and the benefits they have generated in the
communities. We analyzed the DS with the analytical model of "Porter's
diamond," a structured survey, spatial analysis, and a case study of three
CFE with different levels of integration of the forest production chain (FPC).
The results suggest that human capital and social capital are DS; in
addition, there is a correspondence between the conservation of the forest
resource and the integration of the FPC. The success of a CFE in the RBMM
does not lie in the great economic benefits it generates, nor in the abundance
of its forest resource; it lies in the conservation of natural capital and its
sustainable use. Therefore, public policies should consider communal self-
government practices, customs, and communal forestry activity in the first
links of the FPC.

Keywords: communal practices; community forestry enterprise; forestry
productive chain; human capital; social capital.

Introduccion

El éxito de una Empresa Forestal Comunitaria (EFC) se manifiesta en la
conservacion del recurso forestal y en el bienestar social generado (Taylor,
2007; Bray y Velazquez, 2009). Aun cuando la sobrevivencia de las EFC
depende de su rentabilidad, éstas orientan sus beneficios sociales y
ambientales mas a la colectividad, al basarse en la conservacién del recurso
forestal, y no a maximizar ganancias o minimizar costos privados. Lo
anterior considera las habilidades de la organizacién para el manejo forestal
a través de normas o valores compartidos que promueven la cooperacion
social a partir de su gobernanza, capital social y humano (Coleman, 1988;
Azqueta et al., 2007).

Sin embargo, el desarrollo de las capacidades organizativas y gerenciales
de las EFC es uno de los mayores desafios del manejo forestal comunitario.
El modelo Chontalpa en Tabasco y el Programa de Desarrollo Rural Integral
del Tréopico Himedo implementado en varias regiones tropicales de México
(Sastre, 2008), son algunos ejemplos de organizaciones y de gestiones fallidas
(Rodriguez-Zuniga et al., 2019). Algunas razones de que las EFC no sean
exitosas administrativa y empresarialmente se debe a la imposicién de
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programas gubernamentales de conservacién, a modelos que buscan su
Integracién a una economia de mercado (Barton, 2007), y a politicas publicas
que fuerzan reglas de convivencia. Particularmente en la Reserva de la
Bidsfera de la Mariposa Monarca (RBMM) en los afios noventa, diferentes
6rdenes de gobierno implementaron programas y proyectos con caracter
productivo sin estudios previos de mercado y sin consultar la opinién de las
comunidades, lo que provoc) discordias y que el recurso forestal quedara sin
vigilancia. A partir de esos afios, se abandoné el capital fijo de inversién y la
tala clandestina en la Reserva se incremento6 en forma considerable.

Contrariamente, existen EFC que vinculan el proceso productivo forestal
y practican una gestion adecuada de sus recursos, logrando obtener una
sostenibilidad exitosa. Algunos ejemplos incluyen a San Juan Nuevo
Parangaricutiro en Michoacan, la zona chiclera de la Peninsula de Yucatan
(Larson y Sarukhan, 2003), San Pedro el Alto, Ixtlan de dJudrez y
Calpulalpam de Méndez en Oaxaca (Sastre, 2008; Gasca, 2014), asi como El
Balcon y la region de la Unién de Ejidos Forestales y Agropecuarios
“Hermenegildo Galeana” en Guerrero (Torres-Rojo et al., 2007). Aunque el
modelo de produccion forestal comunitaria se encuentra amenazado y con
riesgo de desaparecer por la escasa rentabilidad del sector y la alta
competencia extranjera y nacional que enfrentan los productos forestales en
el mercado, resulta fundamental identificar y analizar cuales son los
determinantes de éxito (DE) en la conservacion del recurso forestal y en el
bienestar social derivado del manejo de los mismos bajo este esquema. Esto
ayudaria a replicar o adaptar estas experiencias de éxito en otras EFC con
la finalidad de que mejoren su rentabilidad y competitividad para sobrevivir,
crecer y desarrollarse (Figueroa et al., 2012).

A pesar de ser un Area Natural Protegida (ANP), la RBMM alberga
comunidades humanas que conforman EFC constituidas por ejidos o
sociedades agrarias, que son duefas de terrenos forestales y que poseen
diversos niveles de integracién de la cadena productiva al producir madera
con fines comerciales. Sin embargo, si estas EFC desean aprovechar sus
recursos bajo un enfoque tradicional, requeriran vigorizar el capital social
renegociando los arreglos de gobernanza (Taylor, 2007; Bray y Velazquez,
2009) dentro de un contexto de gobernabilidad. Mientras el capital social se
concibe como un recurso intangible surgido de ciertos aspectos de las
relaciones sociales y que puede ser apropiado o usado por los actores en su
beneficio (Coleman, 1988), la gobernanza es un proceso ordenado mediante
el cual los actores de una sociedad definen el sentido y direccién social (el
actor principal es la comunidad) (Aguilar, 2006). Por su lado, la
gobernabilidad es un estado de equilibrio dinamico entre el nivel de las
demandas societales* y la capacidad del sistema politico para responderlas
de manera legitima y eficaz (el actor principal es el Estado) (Camou, 2001).
La diferencia entre gobernanza y gobernabilidad radica en que la primera es

4 “Societales” en lugar de “sociales”, debido a que el estudio se enmarca en alguna escuela sociolégica.
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un proceso de toma de decisiones a nivel horizontal, mientras la segunda es
un proceso de toma de decisiones de manera jerarquica.

La eficacia y eficiencia para atender las metas de conservacion de un
ANP se incrementan cuando se involucran las habilidades de los
usufructuarios de la misma y de las zonas vecinas. Para Lépez et al. (2010),
el manejo y la organizacion de la producciéon forestal, la gobernabilidad, y el
desarrollo econdémico resultan ser las tres variables detonadoras que
promueven un buen manejo del capital natural. San Juan Xoconusco es un
ejemplo interesante e instructivo del manejo forestal comunitario en la
RBMM (Martin, 2002). Esta EFC logré consolidar su fase de produccion en
la cadena productiva forestal (CPF) al integrar el eslabén de transformacién
de madera en rollo, favoreciendo la conservacién de su recurso forestal,
siendo ésta un distintivo poco comun en la Reserva. Aunque la teoria de la
organizacion industrial ofrece diferentes enfoques (por ejemplo bancario,
financiero, desde el poder de mercado o desde la competitividad)
consideramos que ésta resulta apropiada para analizar al sector forestal y,
en particular, el caso de San Juan, cuyo éxito podria explicarse como
resultado de una fase avanzada en un proceso de desarrollo econémico
(Antinori, 2007), o bien para explicar dicho éxito podria partirse del hecho de
que ésta es una organizaciéon en donde una crisis en particular condujo a
soluciones innovadoras en términos administrativos o a hacer arreglos en los
costos de transaccidén entre empresarios y comuneros (Antinori, 2007).

Sin embargo, la superacién y desarrollo de San Juan también podria
explicarse en funcién de los determinantes de éxito (DE), lo cual da una
ventaja al estudiar el sistema, en forma diferente a como normalmente se ha
hecho en la Reserva: desde el punto de vista empresarial, ésta es una
verdadera empresa inserta en el contexto de un ANP. La metodologia,
“diamante de Porter”, sostiene que toda organizacién grande o pequena esta
gobernada por cuatro fuerzas de la competencia que interactian entre si: la
condicion de los factores, la condicién de la demanda, las industrias
relacionadas y de apoyo, y la estrategia, estructura y rivalidad de la empresa
(Porter, 2007).

El andlisis de estos componentes permite estudiar al sistema de forma
simple bajo el supuesto de que el azar y las reglas de gobierno no interactiian
de forma determinante (Antinori, 2007). Es importante senalar algunos
indicadores usados para definir el éxito de una EFC, a saber: la solidez de la
silvicultura comunitaria ante los impactos indirectos que tiene la
globalizacién y sus politicas neoliberales (Taylor, 2007); la conservaciéon y
manejo de los recursos naturales por posesionarios originarios de la tierra
ante politicas impuestas para decretar sus posesiones como areas naturales
(Bray y Velazquez, 2009), asi como la competitividad de la EFC y el manejo
adecuado del recurso forestal en el marco empresarial ante la desventaja que
desde este paradigma significa ser un sistema de propiedad comunal (Torres-
Rojo et al., 2007). Este ultimo sera utilizado en el presente trabajo de
Iinvestigacion.
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Al analizar algunas EFC bajo el esquema de Porter, se ha concluido que
las variables que han logrado colocar a la comunidad en una posicién ade-
cuada y estratégica para competir exitosamente en los mercados han sido en
este caso: contar con un bien natural con valor elevado, tener una buena or-
ganizacién comunitaria y un administrador profesional, asi como poseer
vinculos comerciales con empresas y organizaciones (Torres-Rojo et al.,
2007). Por tanto, conocer las causantes de éxito de algunas EFC en la RBMM,
permitira apuntalar y fomentar aquellos eslabones del proceso productivo
forestal al interior de la industria forestal y del gobierno en EFC cuyas cir-
cunstancias de regulacién de uso de suelo no han logrado un beneficio econo-
mico significativo y manejo adecuado de sus bosques.

El objetivo de este estudio fue analizar los determinantes de éxito de la
EFC de San Juan Xoconusco como un estudio de caso y evaluar sus conse-
cuencias en la conservacion de los recursos forestales y beneficios de desa-
rrollo para los miembros de la organizacién. Para ello, esta EFC se compar6
con la de Angangueo, una de las menos desarrolladas dentro de la RBMM,
con la finalidad de determinar sus divergencias, debilidades y fortalezas in-
cluyendo las causas y consecuencias de las mismas. El analisis también se
extendié a la EFC Agua Bendita para complementar y fortalecer las conclu-
siones. Aunque esta Gltima empresa no se ubica dentro de la poligonal de la
Reserva, si se sitiia en la zona de influencia; ademas, es lider en la regién y
ha logrado integrar los eslabones de produccién, abastecimiento, transfor-
macién y comercializaciéon de sus productos. Estos hechos, en particular en
la reserva, representan un area de oportunidad y en consecuencia generan
informacién y conocimiento que puede ayudar a conocer qué hace que una
EFC sea mas exitosa que otra.

Método

Area de estudio

La RBMM (56 259 ha) se ubica en la regién central de México entre los
limites de los estados de Michoacian y México. Fue creada como ANP en 1980
para preservar el habitat de la mariposa monarca (Danaus plexippus L.) y
en 2008 fue declarada como Patrimonio de la Humanidad por la UNESCO
(PEF, 1998; UNESCO, 2008). La RBMM posee una zona nucleo (13 551.55
ha) (24 %) y una zona de amortiguamiento (42 707.49 ha) (76 %); mientras
la primera se destina a la preservacion del ecosistema natural, restringiendo
cualquier tipo de aprovechamiento forestal, en la segunda se permite un
aprovechamiento forestal limitado (PEF, 2001).

La zona de amortiguamiento presenta una marginacion alta y pugnas
por la tenencia de la tierra a pesar de los multiples programas y esfuerzos
del gobierno federal para impulsar el desarrollo socioeconémico (CONAFOR,
2013). Se han identificado cuatro problemas sociales incluyendo marginacion
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y pobreza de la poblacion rural en la region, presion fuerte ejercida hacia los
recursos forestales, estancamiento de la economia regional y carencia de
participaciéon de la poblacién local en la toma de decisiones (PEF, 1998).
Estos aspectos contribuyen a la disminucién y deterioro de los recursos
forestales de la RBMM. Sin embargo, identificar conductas organizativas
exitosas que vinculen el proceso de la produccién forestal comunitaria y
cuidado del recurso, abonara al fomento y mejora de dichas practicas en el
ANP de la Monareca.

Se visitaron diversas EFC forestales en la RBMM con diferentes grados
de organizacién para caracterizarlas mediante platicas con actores
principales. La investigacién contrast6 a la EFC de San Juan, que ha logrado
conservar sus recursos adecuadamente, con la de Angangueo, que es menos
desarrollada y mds conocida por poseer colonias de hibernaciéon de la
mariposa monarca. Ambas se ubican dentro de la poligonal de la Reserva y
con un historial compartido desde la creacién del ANP. Para fortalecer el
analisis, se tomd como referencia informacién técnica y socioeconémica de
miembros de la EFC Agua Bendita. Esta se ubica en la zona de influencia de
la Reserva y en ella se ha documentado un mayor grado de integracién de la
CPF (Rodriguez et al., 2018) (Cuadro 1).

Cuadro 1. Caracteristicas generales de las EFC estudiadas
en la Reserva de la Biésfera de la Mariposa Monarca

. . . w S ficie (h
Empresa forestal Numero de |, Nivel de integracidon LeSEElh)

comunitaria Ejidatarios de la CPF Ejidal Terreno Terreno bajo
forestal aprovechamiento
Angangueo 310 Produccién 4221 1023 670.00
San Juan 211 Producciony 1623 1280 918.23
Xoconusco transformacion
Produccidn,
Agua Bendita 71 transformacién y 2218 1591 508.60

comercializacion
Nota: CPF= cadena productiva forestal.

Fuente: elaboracién propia.

San Juan se ubica en el municipio de Donato Guerra, Estado de México,
cuenta con 211 comuneros y un area de 1 652 ha, de las cuales 80 % es bosque
y 98.7% se encuentra dentro de la RBMM (Figura 1). Por su parte,
Angangueo, ubicado en el municipio de Angangueo, Michoacan, posee 310
ejidatarios y un area de 4 196 ha (24 % de su territorio es bosque y 69 % de
éste se ubica dentro de la RBMM). Agua Bendita, municipio de Amanalco,
Estado de México, cuenta con 71 ejidatarios y una superficie de 2 218 ha, de
las cuales 71 % es bosque y toda la superficie esta fuera de la poligonal de la
RBMM (PEF, 2001).
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Figura 1. Ubicacion geografica de las comunidades forestales estudiadas
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Fuente: elaboracién propia.

Etapas de la investigacion

La Figura 2 muestra las etapas de la investigacion considerando por primera
vez a la EFC en la Reserva como una organizacion industrial. En la parte
ultima del proceso, se utilizé el esquema general de “diamante de Porter”
como plataforma para hacer el analisis (Figura 3). Dicho esquema establece
que la capacidad de una organizacion depende de como ésta usa la mano de
obra, los recursos naturales y el capital con eficiencia y creatividad.

Figura 2. Etapas del proceso de la investigacion

(2) Estudio sobre

(1) Aplicacion
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*Elaboracion de
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*Diseilo, calibraciény
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(b) Capital humanoy social

(2) Condici delad d:

(a) Mercados del producto

(b) Potencial del recurso natural

(3) Industrias relacionadas y de apoyo

(a) Financiamientos y apoyos institucionales
(4) Estructura de la empresa, estrategia y
rivalidad

(a) Estructura de la empresa

(8) Estrategia y rivalidad de 1a EFC

I Recopilacion de la informacion

[ Andlisis de la informacién |

Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Esquema de “diamante de Porter”
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El “diamante” es un sistema vinculado mutuamente donde el estado actual
de un determinante depende de los otros. Estas fuerzas se resumen en:

1. Las condiciones de los factores, los cuales incluyen todas las

entradas necesarias para crear y mantener una empresa, tales
como la cantidad y calidad del recurso forestal, el capital social y
el capital humano.

. Las condiciones de la demanda, identificadas por la influencia de

la demanda interna sobre la ventaja competitiva.

. Industrias o empresas afines y de apoyo, representadas por

empresas u organizaciones de abastecimiento que son
competitivas a nivel internacional y que estan relacionadas con
actividades similares en la cadena de valor en mercados
competitivos.

. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa, que comprende

el contexto en que las empresas son creadas, incluyendo la
naturaleza de la rivalidad local. Este estudio aplica el marco de
analisis a nivel de empresa para entender tanto las caracteristicas
generales como especificas de una propiedad comin que ha
logrado la competitividad en la RBMM. Esto es, se analizan qué
factores determinan en este contexto que una empresa sea mas o
menos rentable, del mismo modo se busca conocer en las
comunidades de estudio las caracteristicas que perjudican o
ayudan a la competitividad.
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Aplicacion de encuesta. Se diseiid, construyo, validd y aplicé una encuesta
a funcionarios publicos, prestadores de servicios técnicos y ejidatarios de
cada una de las tres EFC para colectar informaciéon cuantitativa (por
ejemplo: ingresos por la actividad forestal, superficie forestal aprovechable,
edad promedio de ejidatarios, inversion e impacto a la economia doméstica
por la actividad forestal). Asimismo, se colect6 informacion cualitativa (grado
de organizacién, aspiraciones, conocimiento de los objetivos de la empresa,
liderazgo y participacion de los miembros de la EFC en la CPF). Se calcul6
el tamafio de muestra para los ejidatarios aplicando una férmula de varianza
maxima (Ecuacion 1) (Infante y Zarate, 2012) a efecto de comparar a las tres
comunidades. Los tamanos estimados fueron de 60, 51 y 39 ejidatarios para
Angangueo (N=310), San dJuan (N= 211) y Agua Bendita (N=71),
respectivamente.

NZ?%pq

"= Naz + Z2%pq

€y

Donde: n= Tamafnio de muestra; N= Tamano de la poblacién; p= Proporcién
de la poblacién con una caracteristica binomial; g= 1-p; Z2a= Valor de tabla
de distribucién normal Z (90 %); d?= Error absoluto maximo deseado (fijado
como una fraccion de p) (10 %).

Con la informaciéon obtenida de la encuesta, se alimentaron
principalmente los siguientes componentes: condicién de los factores,
estrategia de la empresa, estructura y rivalidad, los cuales corresponden al
esquema de Porter (Figura 3). Sin embargo, en el componente (1) se
consideraron cuatro fases:

1. Exploraciéon del grado de informacién y conocimiento que los
miembros poseen de cada una de las EFC, el cual incluyé:

a. Capital social, relacionado con el conocimiento de los objetivos
de la empresa, involucramiento de los miembros respecto a
asuntos forestales y liderazgo de sus dirigentes; y

b. Capital humano, representado por variables referentes a
capacitacién de los miembros de la EFC sobre diversas
actividades del manejo forestal.

2. Se consult6é una base de datos disponible del INEGI (2010) referente
a indicadores explicativos de precariedad social tomandose en
particular los rubros de educacién y vivienda. Esto permitié analizar
el comportamiento de dichos indicadores para cada empresa
analizada durante el periodo 1990-2010.
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3. Analisis sobre el capital social y capital humano versus precariedad
social considerando que los beneficios de la EFC impactan en los
indicadores de marginacion.

4. Analisis de la cadena productiva forestal y su impacto en la economia
local de los miembros de la EFC.

Es importante senalar que la estrategia planteada en el contraste y analisis
de los factores se bas6 en gran parte en experiencias de algunas
investigaciones en comunidades forestales, incluyendo las de Torres-Rojo y
colaboradores (2007), quienes aplicaron la metodologia de “Porter” a las
bases de operacién de la EFC; la de Martin (2002), que la enfocé hacia la
organizacion y arreglos institucionales en la RBMM; asi como la
investigaciéon de Merino y Hernandez (2004), quienes la orientaron hacia el
analisis de la destruccién de instituciones comunitarias por la accion del
gobierno. En ese sentido, la aportacion de este trabajo es que, por primera
vez, se analiza a la EFC en la RBMM bajo el enfoque de organizacién
empresarial.

Deteccion de cambios de uso de la tierra. Esta etapa aliment6 a los
componentes (1) v (2): condiciones de los factores y de la demanda. Para
contar con evidencias sobre la conservacién del capital forestal en la EFC de
San Juan, se realizé un andlisis bitemporal (1987 y 2013) de cambios de uso
de la tierra (Chuvieco, 2008) usando informacidn cartografica de las series I,
II, III, IV y V del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI,
2013). Se reclasificaron los usos de la tierra en forestal, agricola, pecuario,
asentamientos humanos y otros. Para el analisis se utilizdé el programa
ArcGIS 9-ArcMap, version 9.2 (Brisefio, 2005).

La Figura 4 muestra la transicion del uso de la tierra durante el periodo
analizado, observandose que San Juan ha conservado la mayor parte de su
superficie forestal. Este comportamiento es poco comtn en la Reserva, ya que
la mayoria de las EFC ha disminuido su superficie forestal al aumentar la
agricola, la de asentamientos humanos o ambas (Bray y Velazquez, 2009).
Esta pérdida de suelo es causada por el proceso de falta de vigilancia
comunitaria, tala clandestina, actividad agricola y en muchos casos,
asentamientos humanos (Orozco et al., 2008).
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Figura 4. Transicion del uso de la tierra de 1987 a 2013
de la EFC de San Juan Xoconusco
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Fuente: elaboracién propia.

Resultados y discusion

Determinantes de éxito de la EFC San Juan Xoconusco

El analisis, basado en la estructura de “diamante de Porter” (Figura 3), se
describe a continuacion:

1. Condicion de los factores

a) Capital natural forestal. E1 Cuadro 2 muestra el uso de la
tierra en San Juan y Angangueo en un periodo de 26 afios.
Mientras la primera EFC ha sabido conservar y aumentar sus
recursos, la segunda presenté cambios de wuso por
asentamientos humanos. Este es un gran problema para la
Reserva y, de acuerdo con Barton (2007), es un proceso dificil
de revertir, lo que afecta significativamente el suelo forestal

del ANP.
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Cuadro 2. Uso de la tierra en las EFC San Juan Xoconusco
y Angangueodurante 1987-2013

EFC San Juan Xoconusco EFC Angangueo
Afio (1652.22 ha) (4 196.8 ha)
Forestal Agricola Pecuario Forestal Agricola Pecuario = A.humanos @ Otros ha
ha (%) ha (%) ha (%) ha (%) ha (%) ha (%) ha (%) (%)

1987 1496.92 151.30 4.00 1259.00 2 866.00 71.80

(90.6) (9.2) (0.20) (30) (68.3) (1.7)
1990 1513.50 138.00 1822.80 2 315.00 48.51 10.07

(92) (8) (43.4) (55.2) (1.2) (0.2)
2005 1566.90 84.63 1822,70 2 315.00 48.52 10.07

(94.9) (5.1) (43.4) (55.2) (1.2) (0.2)
2010 1564.37 87.16 1296.00 2 890.00 10.70

(94.7) (5.3) (32) (69) (0.2)
2013 1564.59 87.61 1234.40 2762.70 199.73

(94.6) (5.4) (30) (66) (0.05)

Nota: A= asentamientos; EFC= empresa forestal comunitaria.

Fuente: elaboracién propia.

La matriz de transicion de los usos agricola, forestal y pecuario en San Juan
y en Angangueo (Cuadro 3) muestra que San Juan presenta una superficie
agricola estable de 39.98 ha durante los 26 afios analizados, ademas, una
hectarea de uso agricola de esta EFC presenta una probabilidad de 26 % de
mantenerlo y de 74 % de cambiarlo a un uso forestal. Sin embargo, una
hectarea forestal presenta 97 % de mantenerse como tal.

Cuadro 3. Matriz de intercambio de superficies y de probabilidades de
transicion de usos de la tierra en San Juan Xoconusco (a) y Angangueo (b)
durante el periodo 1987-2013

Ao 2013

San Juan Xoconusco Agricola Forestal Total
~ | Agricola 39.99 (0.26%) 111.30 (0.73%) 151.29 (1.0%)
§° Forestal 47.64 (0.03%) 1449.29 (0.97*) 1496.93 (1.0%)
2 Pecuario 4.00 4.00 (1.0*)
< Total 87.61 1564.50 1652.22

Ao 2013

Asentamientos

Angangueo Agricola Forestal Total
humanos
~ Agricola 2342.20 (0.83) 324.70 (0.10) 199.12 (0.07) 2 866.00 (1.0%)
§ Forestal 349.50 (0.28) 909.50 (0.72) 1259.00 (1.0%)
o  Pecuario 71.00 (0.99) 0.20 (0.00) 0.61 (0.00) 71.80 (1.0%)
< Total 2762.70 1234.40 199.73 4196.80

Nota: (*) probabilidades.

Fuente: elaboracién propia.
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El ecosistema forestal representa el capital natural de una EFC donde se
generan servicios ambientales indispensables para la sobrevivencia y el
bienestar social (Sarukhan et al., 2009). En ese sentido, la EFC de
Angangueo disminuy6 su capital natural o cubierta forestal en 199.73 ha
durante el periodo 1987-2013 debido a los asentamientos humanos,
posiblemente producto del reacomodo de poblaciones que fueron afectados
por el deslave del suelo erosionado en la parte alta de la cuenca ocurrido en
el anio de 2010 y por presiéon antrépica debido a que es la comunidad con
mayor densidad de poblacién en la Reserva (La Jornada, 2010) (Cuadro 2).
Esta EFC posee menos superficie forestal que agricola en comparacién con
la comunidad de San Juan (Figura 5), la cual supo capitalizar la gestién de
incentivos econémicos anuales por la conservacién y fomento de los recursos
naturales a partir del afnio 2004 (WWZF-México, 2014).

La superficie forestal de San Juan se mantuvo estable en 1 449.28 ha
(97 % del total), con una pérdida de 47.63 ha canalizadas hacia el uso agricola
(Cuadro 3), y 97% de probabilidad de que sus terrenos forestales
mantendran su uso. Sin embargo, Angangueo (Cuadro 3) redujo su area
forestal en un 2 %, presentando sus terrenos una probabilidad de 72 % de
mantener su uso forestal. Mientras San Juan obtuvo una ganancia neta de
67.67 ha distribuidas en 4 y 63.67 ha de uso pecuario y agricola, Angangueo
destiné casi 200 ha de superficie forestal para asentamientos humanos.
Socialmente, se considera importante y justificativo, pero ecolégicamente, es
un proceso de cambio de uso de la tierra con impactos dificiles de revertir en
un ANP tan importante del pais. No obstante, en el programa de manejo de
la RBMM en su apartado de Zonificacién, se considera la conciliaciéon de
conflictos ante eventos no previstos como, en este caso, destinar zonas
medianamente impactadas para asentamientos humanos.

Mantener el uso forestal en el bosque es una de las principales fortalezas
de San Juan, lo que les da una ventaja comparativa respecto a otros ejidos
del ANP. De acuerdo con Barton (2007) y Bray y Veldzquez (2009), la
mayoria de las comunidades de la Reserva han disminuido y degradado su
superficie forestal desde la creacion de la misma. El abandono de los terrenos
forestales por la implementacién de una politica restrictiva en el uso de los
recursos de uso comun sin consenso (por ejemplo: en el decreto del ANP, la
Zona Nucleo quedé sin vigilancia comunal al pasar de ejidal a federal) llevd
a una crisis por la tala clandestina sin control después del decreto de la
Reserva en los afios ochenta y noventa.

b) Capital humano y capital social. En relacién con la informa-
cién y conocimiento que los miembros de las tres EFC poseen
sobre su organizacién, 73 % de los integrantes de San Juan
piensa que la actividad forestal representa mas del 25 % de su
economia, mientras que 65 % de los de Angangueo opinan que
tal contribucién es mas que ese porcentaje (Cuadro 4). En
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cuanto a la capacitacion, 62 % y 8 % de los ejidatarios de San
Juan y de Angangueo respectivamente, han tomado por lo me-
nos un curso, destacando en la primera empresa, el entrena-
miento para resinacién (Cuadro 4).

Cuadro 4. Cursos de capacitaciéon o talleres recibidos
por los miembros de San Juan Xoconusco y de Angangueo

EFC Xoconusco EFC Angangueo

Cursos de capacitacion

Ninggno 2 39 52 93
Produccidn de plantas en vivero 5 8 0 0
Aplicacion de podas 6 10 1 2
Aplicacion de aclareos 3 5 1 2
Control de plagas 1 2 0 0
Control de incendios forestales 0 0 1 2
Control de enfermedades 1 2 0 0
Manejo de maquinaria para apertura de caminos 2 3 0 0
Coémo resinar 16 26 0 0
Otros 4 6 1 2
Total 62 100* 56 100*

Nota: EFC= empresa forestal comunitaria; *sumatoria redondeada a 100.

Fuente: elaboracién propia.

En 2011, San Juan contribuyé con 10.5 % del total de madera en la RBMM
(10 municipios), por lo que es una comunidad forestal protagénica en la
produccion forestal maderable y que ofrece beneficios econémicos para sus
integrantes (MXN 5 222 afio! o USD 282.1 afio!) (Cuadro 5).

Cuadro 5. Cuadro comparativo de las EFC
Angangueo y San Juan Xoconusco

Promedio % de Ingresos per capita
SBA ICA IMA ELUE]] aportacion por la actividad
(ha) (m3 ha) (m3 hat) autorizado ala forestal
(m3 rollo) cuenca (CELTEIES)
x=4 500.00
Angangueo 670.00 7.36 3.94 2 713.00 1.42 ds=1 498.00
San Juan x=5222.00
Xoconusco 918.00  4.00 2.57 3803.00 3.60 ds=3 712.00

Nota: SBA= superficie bajo aprovechamiento; ICA= incremento corriente anual; IMA= incremento medio
anual; ds= desviacién estdndar.

Fuente: elaboracién propia con informacién de la CONAFOR (2015b).
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San Juan es una comunidad indigena cuya organizacion esta arraigada en
usos y costumbres enfocados al aprovechamiento de los recursos comunes, los
cuales sirvieron de base para el desarrollo de las aptitudes, habilidades y
capacidades manifiestas en el liderazgo, organizacién y rescate del quehacer
silvicola producto de una educacién informal (Martin, 2002). De acuerdo con
el Prestador de Servicios Técnicos y la Mesa Directiva de esta comunidad,
sus miembros empezaron a capacitarse (educacién formal) en labores silvi-
colas, cosecha y manejo del bosque para la resina a principios del afio 2000
(Cuadro 5). A partir de entonces, la capacitacién de su personal ha sido una
politica de esta empresa; incluso los miembros del Consejo de Administracién
han visitado y compartido experiencias con otras EFC exitosas en los estados
de Michoacan y Durango apoyados por la WWEF y la direccién de la Reserva.

Respecto al capital social y capital humano versus precariedad social,
38 % de los miembros de Angangueo opindé que nunca participa en asuntos
forestales en comparacién con el 24 % y el 8 % para San Juan y Agua Bendita
respectivamente (Cuadro 6). En ese mismo orden, 11 %, 73 %y 77 % conocen
los objetivos de la empresa, lo que representa una de las principales
fortalezas de las dos ultimas EFC en la regiéon de la RBMM. La identificacién
de los objetivos y metas, asi como tener una visiéon empresarial respaldan al
capital humano y social, y son fundamentales para fortalecer los primeros
eslabones del proceso productivo, siendo ésta la principal distincién de la
empresa.

Cuadro 6. Resultados en el rubro de capital social de las EFC estudiadas

Angangueo San Juan Xoconusco Agua
Preguntas Percepcion (gn ~ Ggo) (n=51) Bendita
3 3 (n=39)
F %* F %* F %*
Conocimiento de los Si los conocen 7 11 37 73 30 77
objetivos de la EFC Se desconocen 53 89 14 27 9 23
Nunca participa 23 38 12 24 3 8
Involucramiento Siempre participa 19 32 22 43 23 59

respecto a los
asuntos forestales en Rara vez participa 14 23 15 29 12 31

las reuniones ejidales | 5o, asuntos de la

autoridad ejidal “ 7 2 4 1 3
A h 20 33 19 39 1
Qué se prefiere del provechar 6 7
recurso forestal Conservar 35 58 22 45 0 0
Aprovechar y conservar 5 8 8 16 29 83
Liderazgo de sus Bueno 9 15 10 20 19 49
derazg Malo 12 20 4 3 3 3
dirigentes
Regular 39 65 37 73 17 44

Nota: *valores redondeados; F=frecuencias; n=ntmero de encuestados.

Fuente: elaboracién propia.
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El1 38 % de los miembros de Angangueo opind que nunca participa en asuntos
forestales; una cantidad alta comparada con el 24 % y el 8 % para San Juan
y Agua Bendita. Estos datos son indicativos de la consolidacién del capital
social de las EFC (Azqueta et al., 2007). Aunque la capacitacién es
fundamental para fortalecer el capital humano de cualquier organizacién, en
la Reserva no es comun, por lo que se convierte en un factor que da una
ventaja comparativa.

2. Condicidén de la demanda

a) Mercados del producto. En la cuenca de Amanalco donde se
ubica San Juan Xoconusco, la produccién forestal anual repre-
senta 35 % de la produccién forestal maderable del Estado de
México. Factores como las condiciones actuales del mercado
(por ejemplo, importaciéon de madera a precios mas bajos que
la nacional o la alta cantidad demandada y poca oferta) y el
bajo nivel tecnolégico de la industria de aserrio influyen para
aprovechar el 61 % del volumen forestal autorizado (CONA-
FOR, 2015a). San Juan contribuye muy poco al municipio de
Donato Guerra; en promedio aporta 3.6 % (3 803 m3r)
anualmente a la cuenca donde se ubica. Sin embargo, envia
casi el 100 % de su madera a Ciudad Hidalgo, Michoacan la
cual queda fuera de la regién, pero es el mercado méas cercano

y con demanda de madera para muebles que se envian al
Estado de México y la Ciudad de México.

b) Potencial del recurso natural. La madera de San Juan es de
baja calidad debido a que sus bosques han sido resinados
continuamente desde hace treinta afnos, por tanto, sus areas
de corta son las menos productivas en la RBMM (Incremento
corriente anual [ICA] de 4 m3 ha! afo!). Por su parte,
Angangueo tiene uno de los bosques mas productivos (ICA:
7.36 m? halano!) (CONAFOR, 2015b) y mejor conservados de
la regién (Cuadro 6), pero la mala organizacion y conflictos de
los ejidatarios no han permitido utilizar esa ventaja
comparativa de su capital natural.

El impacto del aprovechamiento del recurso forestal en la economia de las
comunidades de San Juan Xoconusco (MXN 4 500.00 anual! USD 19.89
mensual!, a tasa de cambio de 2020, peso mexicano USD!)), Angangueo
(MXN 5 240.00 anual! USD 23.16 mensual!) y Agua Bendita (MXN 8 400.00
anual! USD 37.13 mensual?!) es relevante (Cuadro 7). Estas cantidades
representan el 15 %, 12 % y 17 % de los ingresos totales respectivamente
para los integrantes de cada EFC. La percepcién de los integrantes de las
tres EFC sobre el impacto de la actividad forestal en la economia doméstica
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corresponde con los ingresos por dicha actividad: 17% y 27 % de los
encuestados de las EFC de San dJuan Xoconusco y Angangueo
respectivamente opinaron que la actividad forestal aporta entre 25 % y 50 %.
Sin embargo, en la EFC de Agua Bendita, 29 % opinaron que esta actividad
representa mas del 50 % (4 % y 8 % para San Juan Xoconusco y Angangueo,
respectivamente).

Cuadro 7. Percepcion de los miembros de las EFC sobre la contribuciéon
de la actividad forestal a las obras sociales y a su economia

e San Juan Angangueo Agua Bendita

Xoconusco (n=51) (GEC)] (n=39)

Ingresos anuales por actividad forestal x=4500.00 x=5240.00 x=8 400.00
ds=1498.20 ds=3 702.00 ds=4 315.00

Ingreso mensual general x=2439.10 x=3670.81 x=4008.82
ds=2227.00 sd=3514.60 ds= 3 885.60
<25%=73% <25 % =65% <25%=5%

Percepcion sobre aportacion a la 25%50%=17% @ 25%-50%=27% 25%-50%=17%

economia >50% =6 % >50% =8 % >50 % =29 %
Nada=4% nada= 0.0 % Nada =0.0 %

Porciento de ingresos de la EFC que se n=10 n=28 n=31

destina a obra social x=7.1 x=9.5 x=18.51

(n = quienes contestaron a la pregunta) ds=4.8 ds=7.9 ds=7.23

Nota: n= nimero de la muestra; x= media; ds= desviacién estandar.

Fuente: elaboracién propia.

Para las EFC estudiadas, la aportacién a la economia familiar por la
actividad forestal comunitaria coincide con lo reportado por Orozco et al.
(2008) y CONAPO (2010), los cuales mencionan que ademas de contribuir en
forma significativa a la riqueza familiar, el recurso aporta servicios (MEA,
2005); contribuyendo al desarrollo de una comunidad con grado de
marginacién alta. Asimismo, Torres-Rojo et al. (2007), Lopez et al. (2010) y
Antinori (2007) sefialan que el capital natural de la EFC desempeiia un papel
importante en los ingresos de la economia doméstica, y en general, brinda
beneficios a la comunidad forestal de entre 7 y 19 % en servicios y obras de
beneficencia (Cuadro 7).

3. Industrias relacionadas y de apoyo

a) Financiamiento y apoyos institucionales. San Juan cuenta con
infraestructura para producir, transformar y diversificar sus
productos forestales. Cuenta con un vivero para la produccién
de 800 mil plantas anuales, un aserradero con capacidad de
transformaciéon diaria de 50 mdr y una destiladora para
procesar 1.5 toneladas de resina al mes. La inversion total se
estima en MXN 4.5 millones (USD 226 244) de la cual, 50 %
fue donacion de la WWF y el resto lo financié el gobierno del
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Estado de México (WWF-México, 2014). El vivero es el Gnico
capital fijo que funciona y crea una fuente de trabajo para 13
personas de la comunidad. Sin embargo, marcha al margen de
la administracién de la EFC y es subsidiado por el gobierno
del Estado, su viabilidad no est4 evaluada y su legitimidad es
motivo de discordia entre los comuneros. En ese sentido, los
apoyos no han sido determinantes; quiza lo rescatable es la
imagen positiva de la empresa ante quienes la visitan por ser
visible su infraestructura. Por pugnas comunitarias sobre la
administracion del aserradero y destilador, éstos no operan.
Es importante senalar que el vivero, el aserradero y la desti-
ladora se ubican sobre el camino principal de la comunidad,
dando la apariencia de una EFC que integra los eslabones
para una produccién en serie. Esto puede actualmente ser una
fortaleza (buena imagen) pero, a largo plazo, puede ser una
debilidad, pues la discordia por la administracion de un capi-
tal fijo que no erogé la comunidad puede erosionar el tejido
social, ademas de que hay costos de oportunidad por falta de
operacion de una infraestructura completa.

4. Estructura, estrategia y rivalidad de la empresa

a) Estructura de la empresa. Las condiciones y la sostenibilidad
de los bosques de cualquier EFC dependen de la solidez de las
instituciones para manejar los recursos de la comunidad
(Martin, 2002; Merino y Hernandez, 2004; Taylor, 2007). En
San Juan no hay gerentes, metas y objetivos escritos, ni se
aspira a maximizar las ganancias financieras (Gonzalez et al.,
1990; Alatorre-Frenk, 2000). Sin embargo, su estructura y
organizacion se pueden explicar por los usos y costumbres y
por el manejo forestal. Ambos representados por cuatro ejes
principales dentro de los usos y costumbres:

1. Las normas para el acceso y uso de los recursos varian
dependiendo de su valor potencial y abundancia. Los
individuos con derechos al nucleo agrario no sblo
participan en el reparto de utilidades de la venta de
madera cosechada o cuentan con acceso a la resina,
sino que los familiares (sin derecho) pueden
aprovechar hongos, plantas silvestres y la madera
muerta, la cual esta disponible para todos los
habitantes.

1. Todos los comuneros deben contribuir igualmente al
cuidado del bosque.

11. Los comuneros han conservado en buen estado de
salud a su bosque.
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iv. Existe una diferencia cualitativa entre las areas bajo
manejo del arbolado en pie y aquellas areas con
arbolado bajo resinacién. Esta caracteristica propia de
la EFC se debe a que la comunidad supo acordar reglas
de uso que rigen tanto a los recursos comunes del
bosque, como las que se refieren a su proteccion.

En los afios noventa, después de una crisis de tala clandestina
desmedida, San Juan tuvo autonomia y articulacién entre las
instancias de toma de decisién, hubo un reconocimiento del derecho
de los grupos a disenar sus propias instituciones o reglas de
convivencia y de uso de los recursos. En ese sentido, las reglas
afianzaron al capital social y de gobernanza, caracteristica que es la
principal fortaleza de la comunidad.

El manejo de las dos primeras ha sido un punto de tensién y
pugna entre los integrantes de la comunidad indigena. Sin embargo,
existen pocos problemas con el manejo de la resina de pino. Esta
diferencia cualitativa, con respecto al manejo del aserradero y de la
destiladora, es basica para entender los arreglos institucionales
(consenso comunitario en el respeto de arboles resinados y obras
comunitarias) y que han servido para hacer la EFC apta para el
manejo del recurso forestal maderable. Estudios realizados en la
RBMM (Martin, 2002; Lépez et al., 2010) sugieren que sociedades con
un grado de organizacién mayor tienen reglas instituidas en el seno
social acerca del uso tradicional del recurso. La estructura de la
empresa se sustenta en la ejecucidon de acuerdos para el
aprovechamiento de los recursos no maderables, pero no de aquellos
que 1mpliquen una administracion de los maderables o de sus
subproductos, asimismo se basa en cuidado colectivo de sus terrenos
forestales.

b) Estrategia y rivalidad de la EFC. La estrategia organizativa
de San Juan se orienta hacia dos aspectos:

1. Conservacion del recurso forestal y fortalecimiento de
los eslabones de produccién, mantenimiento y
protecciéon basados en su capital social y capital
humano. La tala clandestina debilit6é los eslabones de
produccién y mantenimiento y erosiond el tejido social
de la comunidad indigena de San Juan. Sin embargo,
en las peores crisis de la EFC, estas dos actividades
(producciéon y mantenimiento) asi como la vigilancia
(eslabon  de  proteccion) se  han  realizado
ininterrumpidamente desde la dotacién comunal en
1937 (Loépez et al., 2010). El reacomodo y los acuerdos
se dieron a través del fortalecimiento de identidades
comunitarias —de gran arraigo en las comunidades
indigenas de México y que en el caso de la Reserva ha
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sido documentado este rasgo por Martin (2002) y Lopez
et al. (2010)—, gracias a la construccion de redes de
relaciones sociales y por las lealtades diferenciadas
entre la totalidad de los integrantes (Ostrom, 1998;
Martin, 2002; Orozco et al., 2008; Lépez et al., 2010).

1. En un segundo nivel, fue el rescate de sus habilidades
como comunidad silvicola (95 % de los integrantes de
la comunidad considera que el trabajo que realizan fue
por iniciativa propia). Las actividades comunitarias en
los niveles méas bajos de la CPF forestal
(mantenimiento y vigilancia del recurso forestal) ha
permitido a San Juan conservar su recurso forestal;
caracteristica distintiva y principal fortaleza de esta
EFC en la Reserva a partir del afio 2000, dandole una
ventaja comparativa respecto a sus similares
(Rodriguez et al., 2018). Estos primeros eslabones de la
CPF, los cuales corresponden al mantenimiento y
conservacién del recurso, se han fortalecido con la
capacitacién de los miembros (Cuadro 4). Asimismo,
existe un sentido colectivo de conservacién del recurso
gracias al esquema de aprovechamiento y a la
confianza en el liderazgo de su administrador o
dirigente (Cuadro 6). En ese sentido, a diferencia de
otros trabajos que han estudiado a la EFC en la
Reserva, bajo la Optica empresarial existe una
correspondencia en cuanto a capital humano, objetivos
compartidos y vision sostenible del recurso e
integracion de la CPF.

5. Prestigio de la EFC con responsabilidad ambiental dentro
de l1a RBMM.

San Juan ha sido favorecida por la WWEF y el gobierno del Estado
de México con inversiones (invernadero, aserradero y destiladora),
por lo que esta comunidad no ha tenido que invertir ningin
recurso monetario. Los beneficios obtenidos se deben a que los
terrenos forestales de la empresa son estratégicos para la
conservacion de la parte sur de la poligonal de la Reserva y del
habitat de la mariposa monarca. El vivero “Las novias del sol” y
la infraestructura para transformar y diversificar su produccién
forestal, son aspectos que incentivan a investigadores y
autoridades en general a visitar a la comunidad.

El éxito de San Juan no radica en la competitividad de sus productos fores-
tales, sino en la conservacién de su patrimonio natural y buena imagen. La
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EFC tiene grandes costos de oportunidad; por ejemplo, al no utilizar el ase-
rradero y destiladora, esta EFC deja de percibir en promedio MXN 1 477
(USD 79.8) m3 de madera de pino, tomando en cuenta que el valor de un m3
de madera en pie para la regién es de MXN 800 (USD 43.23), y de MXN 10.75
(USD 0.58) por pie tabla (CONAFOR, 2015a). El aserradero tiene una capa-
cidad de transformar de 40 a 35 m3r de madera diario. La madera en rollo es
de mala calidad sobre todo la primera troza, la cual podria ser la mas valiosa,
pero su valor decrece sustancialmente por presentar danos provocados por la
extraccion de resina. Esta EFC no es competitiva en cantidad y calidad de
madera producida, por lo mismo su precio esta 10 % por debajo del promedio
de la regioén.

San Juan ha promovido el buen manejo del capital natural y se ha ape-
gado a la gobernanza comunitaria de sus recursos naturales bajo una estra-
tegia colectiva. Bray y Velazquez (2009) y Loépez et al. (2010) han concluido
que las variables detonadoras del buen manejo forestal en EFC son: (a) el
manejo y la organizacién de la produccién forestal; (b) la gobernanza de sus
recursos naturales, y (¢) el desarrollo econémico. Estas variables influyen
significativamente en los primeros eslabones de la CPF en San Juan. A
continuacién se describe tal influencia:

a) El manejo y conservacion en los eslabones de produccion de planta y
mantenimiento. San Juan destina 35 % de sus actividades a la pro-
duccién o adquisiciéon de planta, trazos, apertura de lineas, cepas y
plantacion, y un 34 % en mantenimiento (chaponeo, podas y acla-
reos). Contar con un vivero le permite destinar el 60 % de la planta
producida para reforestar sus terrenos, mientras que la otra parte la
destinan a la Reserva (Rodriguez et al., 2018). El vivero funciona con
cierta autonomia a la administraciéon de la empresa y recibe anual-
mente un subsidio por parte de WWF y CONAFOR, lo que le permite
complementar su dinidmica de trabajo para la produccién de planta y
preparacion del sitio.

b) La gobernanza y el eslabdén de proteccion. San Juan destina 34 % de
sus actividades a labores de proteccién. La tala clandestina es reali-
zada por grupos organizados, trayendo consigo la comisién de otras
actividades ilicitas. Entre la tala clandestina y la comunidad forestal,
hay una lucha constante por la ocupacién de espacios. En la medida
en que la comunidad organizada hace valer su autoridad, incrementa
su presencia en sus terrenos forestales a través de rondines de vigi-
lancia por parte de grupos sociales comunitarios, obras y actividades
silvicolas. Una de las principales fortalezas de San Juan es que desde
hace 10 afios no existe tala clandestina.

¢) Desarrollo econémico y el eslabon de abastecimiento. Esta EFC atn
esta lejos de ser competitiva debido a que no utiliza en forma 6ptima
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toda su infraestructura. A esto se afiade que las actividades de abas-
tecimiento en San Juan, como por ejemplo el derribo, desrame, troceo,
arrime y transporte, las administra un contratista, aun cuando son es-
tas actividades las que generan riqueza, al estar sus activos expresa-
dos en dinero, y al producir algunos empleos y adicionarle valor agre-
gado al producto. Sin embargo, el ingreso promedio obtenido de la
cosecha forestal por comunero es de MXN 5 240 anuales (USD 283.18);
monto significativo en esta zona de alta marginacion: los ingresos mi-
nimos mensuales para una comunidad rural fluctiian entre MXN 2 700
(USD 145.90) y MXN 6 799 (USD 367.43) (CONASAMI, 2016).

Las principales actividades econdémicas en el ANP pertenecen a los sectores
agricola, pecuario y forestal (SEMARNAT-CONANP, 2019). Esto ultimo con
gran relevancia debido a que la Reserva en el 2010 aporté 50 % de la produc-
ciéon forestal al Estado de México y Michoacan (SEMARNAT, 2011). Se
desconoce en forma cuantitativa su contribucién e incidencia en los
indicadores socioeconémicos e interrelaciones con el resto de los sectores de
la economia local. Sin embargo, algunos estudios sefialan que la actividad
forestal contribuye de manera importante a los indicadores de bienestar so-
cial en las comunidades forestales (Orozco et al., 2008; Lopez et al., 2010,
Salinas et al., 2015).

Bajo este contexto, San Juan evolucioné favorablemente en los indicado-
res senialados, posicionandose en un punto intermedio de las tres empresas.
Un aspecto a destacar de las mismas, es la disminucién de entre 10 % y 20 %
del analfabetismo de su poblacién de 15 afios o mas (Figura 5). Este es uno
de los indicadores mas importantes de avance para una comunidad indigena
(CONAPO, 2010), lo que a su vez muestra una correspondencia cualitativa
entre niveles de desarrollo local y niveles de integracién de la CPF.

Figura 5. Indicadores de precariedad (1990-2010) en las EFC estudiadas
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Fuente: elaboracién propia con informacién del INEGI (2013).
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Las tres EFC representan un ejemplo claro de diferentes niveles de
organizacion con responsabilidad social, entendida ésta como el
reconocimiento e integracion en sus operaciones por parte de la empresa, de
las preocupaciones sociales y medioambientales (De la Cuesta y Valor, 2003).
A medida que la EFC da mayor valor agregado al producto forestal, genera
mayores utilidades para los agremiados (ver Tabla 4) y aporta a obra social.
San Juan destina el 9.5 % de sus ganancias a obras para beneficio de la
comunidad, mientras que Angangueo y Agua Bendita lo hacen con 7.1 % y
18.5 %, respectivamente (Rodriguez et al., 2018). Por otro lado, existe una
correspondencia entre valor agregado del producto forestal, conservacién y
rezago en los indicadores de precariedad en la medida que los dos primeros
se correlacionan.

De acuerdo con la teoria de la organizacién industrial, una de las
ventajas de usar el modelo de determinantes de éxito es analizar a la EFC
con criterios de mercado igual de rigidos que a cualquier otra empresa
(Torres-Rojo et al., 2007) a pesar de sus peculiaridades (Sanchez-Vidaia et
al., 2018). Los determinantes de éxito permiten introducir el analisis
Institucional como eje del marco conceptual para evaluar la solidez de las
Instituciones que las comunidades han creado para manejar el recurso
comun, incluyendo los capitales social y humano, la visién compartida sobre
los bosques y su uso tradicional, la dependencia de los miembros de las
organizaciones de los recursos naturales y los derechos e incentivos que
tienen por pertenecer a la organizacion.

Las EFC tienen como principio la responsabilidad de satisfacer las
necesidades sociales y medioambientales de sus integrantes y de su entorno;
obtienen ganancias a través de su participaciéon en el mercado de bienes y,
para ello, requieren competitividad y cultura organizacional para su
sobrevivencia. En contraste, y bajo la 16gica del enfoque de una economia de
mercado, la empresa convencional debe maximizar ganancias y reducir
costos. Sin embargo, es categdrico que ambas tienen inversion, trabajo e
ingresos. En la RBMM este es el primer trabajo que analiza a la EFC bajo el
esquema o teoria de la organizaciéon empresarial industrial, la cual ofrece un
marco distinto y apropiado para estudiar a la comunidad forestal, esto es, un
enfoque hacia la comparacién de los beneficios de las distintas opciones de
integracion de la CPF. Esto podria permitir en un futuro, maximizar los
objetivos sociales bajo un manejo adecuado y competitivo en un contexto de
economia de mercado.

Este estudio sugiere que la consolidacién del capital social se establece
como un pilar de estructura de fortalecimiento del capital humano y éste a
su vez, en la proteccién y conservacion del capital natural a través del buen
manejo. En la Reserva, bajo cierta maduracién de lineamientos mutuamente
aprobados, producto de la superaciéon de una fase de conflicto que se reflejé
en la tala clandestina desmedida, San Juan pasé de ser una comunidad
problemdtica a un ejemplo en la Reserva. La EFC capacité a su personal,
existen objetivos compartidos (conocimientos de los objetivos de la empresa)
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y, sobre todo, se rescatd la actividad silvicola de sus comuneros. Esto trajo
como consecuencia que sus bosques sean los mejor conservados en el ANP a
pesar de haberlos resinado ininterrumpidamente desde hace mas de 30 afos.

Bajo un esquema de CPF, éste se situd en los eslabones mas bajos
(produccion, mantenimiento y protecciéon), que son compatibles con los
objetivos del programa de manejo de la Reserva, cuya prioridad es la
conservacién de un recurso natural inico en el mundo: la mariposa monarca.
Esta situacién contrasta con la vision de una empresa convencional
establecida (De la Cuesta y Valor, 2003; Porter, 2007; Gasca, 2014); esto es,
la de tener ventajas competitivas en su capital econémico y mano de obra
calificada. No obstante, en la medida en que la EFC en la Reserva integra la
CPF, existe también, en ese sentido, un avance significativo que afianza al
capital humano; es decir, se mantiene la nocién clara del binomio conservar-
aprovechar, siendo esto tltimo uno de los grandes objetivos del ANP.

Conclusiones

El capital social referido en practicas de gobernanza comunal y la institucién
de pactos enraizados en costumbres, lealtades e identidades son los
determinantes de éxito de la EFC de San Juan Xoconusco. El éxito no radica
en los grandes beneficios econémicos que la empresa genera, ni en la
abundancia de su recurso forestal, sino en la conservacion del capital natural
y el aprovechamiento sustentable del recurso forestal. En comunidades
forestales del pais, las politicas publicas deberian considerar las practicas
comunales de autogobierno, usos y costumbres, asi como la actividad silvicola
comunal en los primeros eslabones de la cadena productiva forestal para
asegurar su éxito.

La principal debilidad de San Juan es la falta de consolidacién de su
organizacion (llegar a grandes acuerdos) y desaprovechar todo el potencial
de los bienes muebles (equipo) e inmuebles (instalaciones y terreno forestal).
Esto se refleja en la falta de operacién del equipo y subutilizaciéon de sus
instalaciones. Angangueo no ha sabido capitalizar su posicién estratégica
dentro de la Reserva, y la apatia de sus miembros para inmiscuirse o
explorar nuevos aspectos de manejo y de mercado representa para sus
agremiados un riesgo de perder los pocos ingresos que genera. Por su parte,
Agua Bendita basa su éxito en la capacitacién de sus miembros y en la Unidén
de Ejidos para completar el eslabén de comercializaciéon de su CPF.

El modelo permitié estudiar a la EFC desde una éptica diferente, sus
cuatro ejes se le pueden llamar ventajas comparativas. Constituye un
sistema (no rigido) que permitié estudiar muchos aspectos que influyen en
las ventajas de una organizaciéon comunal forestal en comparacion con sus
homoélogas. En ese sentido, para procurar la sobrevivencia de la EFC es
necesario estudiarla como una organizacion que debe competir en el mercado
y evaluarse con parametros iguales o semejantes a los de una empresa
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privada. Es recomendable que los estudios futuros analicen las reglas de
gobernanza, por ser éste un aspecto importante de un sistema comunitario
al interior de un ANP. Asimismo seria de utilidad estudiar
cuantitativamente la contribuciéon regional de la actividad forestal en el
desarrollo econémico y sus interrelaciones con el resto de los sectores de la
economia local.
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