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Las empresas comunitarias que compiten exitosamente en el mercado
son un fenémeno relativamente nuevo y aun hay poca literatura sobre
el tema. Las empresas forestales comunitarias (Erc) de México son un
ejemplo particularmente interesante. Las EFC se basan en la explotacion
comercial de madera proveniente de bosques de propiedad comunal. La
literatura sobre desarrollo econdmico, en general, explica poco el con-
cepto de “la comunidad como empresa” (Antinori, 2000; véase también
Antinori, en este volumen), pero se ha sugerido que las EFc tienen una
légica distinta a las empresas de capital privado. Las empresas comuni-
tarias tienen objetivos multiples que pueden diferir de aquellos de las
empresas no comunitarias. Las empresas privadas aspiran unicamente
a maximizar sus ganancias, mientras que las EFC buscan la generacion
de ingresos, la conservacion de los bosques, la produccion de bienes
publicos para el beneficio comunitario, asi como la participaciéon de
los comuneros (Alatorre-Frenk, 2000). También se ha sefialado que las
EFC enfrentan un gran riesgo de desaparecer completamente a causa de
la competencia con productores extranjeros y de la escasa rentabilidad
del sector (Chapela, 1996) Sin embargo, Antinori (en este volumen)
sostiene que el sector de las EFC es, en realidad, mas lucrativo que lo
que se ha creido.

Es verdad que las EFc se distinguen de las empresas privadas en
términos de estructura de administracion, distribucién de beneficios,

[341]



342 LA ECONOMIA DEL MANEJO FORESTAL COMUNITARIO

bienes de produccioén y otras dimensiones. No obstante, también deben
competir y sobrevivir en un contexto econémico que exige eficiencia
y competitividad en cuanto a calidad y precio, y por lo tanto, al final
son evaluadas con criterios de mercado igualmente estrictos que los de
cualquier otro negocio.

En este capitulo trataremos de efectuar un analisis de un estudio de
caso, principalmente en términos empresariales, al mismo tiempo que
tomaremos en cuenta algunas de las caracteristicas particulares de una
empresa comunitaria con una historia tnica.

La EFC que seleccionamos era, hasta hace poco, escasamente men-
cionada en la literatura (1). Sin embargo, se esta convirtiendo en un
ejemplo de empresa comunitaria con un éxito fuera de lo comun, ac-
tualmente exporta gran parte de su produccion (Bray y Merino, 2003;
véase también Bustamante, 1996). Examinaremos El Balcén con los
mismos criterios de analisis utilizados por Porter (1990) para entender
como logré ser competitiva a pesar de las desventajas que se le asignan
a veces a la propiedad comunal. Exploraremos las razones de éxito de
El Balcon por medio del analisis de las condiciones de demanda y de
factor, las industrias de apoyo involucradas, la estrategia de la empresa, su
estructura, asi como la rivalidad. También realizaremos un breve ejercicio
de planeacion estratégica con el fin de hacer algunas recomendaciones
concretas sobre los pasos que puede dar El Balcon para incrementar to-
davia mds su competitividad a nivel internacional. Asimismo, usaremos
este ejemplo para evaluar la posicién competitiva de las EFC, en general,
y aunque no sostenemos que el éxito de El Balcon se debe tinicamente
a la propiedad comunal, el estudio de caso muestra que aunque una
empresa esté basada en la propiedad comunal de un bien comun no es
un impedimento para obtener una ventaja en cuanto a competitividad,
tanto en los mercados nacionales como internacionales.

En el analisis se discute, con cierto nivel de detalle, el desarrollo his-
torico de El Balcon, por lo que aqui sélo describiremos brevemente su
historia y su situacion geografica. El Balcon se encuentra en la region dela
Costa Grande de Guerrero, en la costa del Pacifico, al norte de Acapulco.
Situado en la zona de la Sierra Madre del Sur, conocida como Cordillera
Costera del Sur, tiene una elevacién promedio de 2,200 metros, con una
topografia muy accidentada que aisla parte del area durante la época
de lluvias. En esta zona la precipitaciéon anual es de alrededor de 1,400
milimetros. Fue constituido como ejido en enero de 1966, con una do-
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tacion de 2,400 hectdreas. En octubre de 1974 recibid 19,150 hectéareas
adicionales, las cuales incluyeron la mayor parte de los bosques que
tiene hoy en dia. Actualmente, tiene un total de 25,565 hectareas. Su
superficie y su perimetro fueron definidos en la resolucién de una disputa
con el ejido vecino de Cuatro Cruces, en la que cedi6 3,086 hectareas
de bosque a cambio de 7,100 hectareas de bosque espinoso. El Balcén
tiene un poblado principal, Pocitos, y dos asentamientos periféricos o
agencias (La Lajita y Mesa Verde), con un total de 136 ejidatarios y una
poblacion de aproximadamente 600 habitantes.

La poblacion se formé a partir de pequenos grupos de familias
mestizas que subsistian del cultivo de maiz y del pastoreo de cabras y
fue profundamente marcada por las disputas por tierras, entre familias
y entre comunidades, como las que configuraron el resto de Guerrero.
La erc de El Balcdn es atin mas notable dada la violencia que prevalece
en el estado y la relativa paz de esta zona a principios de los afos 60,
esta region de la Sierra fue descrita como “enredada en el terror y en la
matanza’, cuando El Balcdn estuvo involucrado en conflictos brutales
por tierras, entre familias y entre comunidades (Wexler, 1995). Los
asesinatos ocurridos en todos los bandos dejaron la regién notoria-
mente despoblada durante afios, debido a que las familias huian a otras
localidades. Los miembros de la comunidad de El Balcén buscaron la
intervencion del gobierno mexicano en 1961, solicitando el caracter de
ejido para fijar sus linderos. La peticion fue reconocida en 1966, pero
el titulo de ejido les fue otorgado hasta 1972. A fines de los afios 60,
en la Costa Grande, ademas de las disputas por la tierra, se instalaron
movimientos guerrilleros, los cuales produjeron incursiones militares y
luchas armadas, ocasionando nuevamente el desplazamiento de varias
comunidades. Algunos habitantes emigraron a una comunidad al nor-
te, llamada La Laguna, la cual habia estado llevando a cabo extraccion
forestal, asi como operando su propio aserradero, desde finales de los
afios 50. En cuanto estas personas volvieron a establecerse en El Balcon,
en los primeros anos de la década de 1970, llevaron consigo la idea de
que los bosques eran un recurso con potencial econdmico. Comenzaron
a cabildear para obtener una nueva dotacion de tierras ejidales, lo cual
lograron en 1974 para 19,150 hectéreas.

La Central Independiente de Obreros Agricolas y Campesinos
(c10AC) tuvo un papel fundamental en la negociacién de la paz entre
comunidades durante los afios 70 (Wexler, 1995). La extraccion co-
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mercial comenzd en 1980, como un resultado directo de la paz social
de esta region. Al principio de sus operaciones, en 1980, El Balcon
vendia madera directamente a la paraestatal Forestal Vicente Guerrero
(FOVIGRO), la cual empleaba a unos 20 miembros de la comunidad.
Por lo tanto, El Balcon nunca pasé por la etapa tipica en México, en la
que los compradores de madera entran en el area y se hacen cargo por
completo de la tala, pagando a la comunidad dnicamente el derecho
de monte (rentismo).

El Balcdn logré utilizar gran parte de las utilidades provenientes
de la venta de madera en rollo para aumentar sus bienes de capital. En
1982-1983 El Balcon comprd su primer equipo de extraccion y pudo, en-
tonces, distribuir madera en rollo directamente al aserradero, cubriendo
una mayor parte de la cadena de valor. En 1986, El Balcon adquirié un
nuevo bien comunal, el aserradero, a través de una inversion conjunta
con una institucion federal de financiamiento para el desarrollo, el
Fideicomiso del Fondo Nacional de Fomento Ejidal (FiFONAFE). Este
fue desintegrado diez meses después, dejando a El Balcon como duefio
absoluto del aserradero. Asi, en seis afos, los miembros de El Balcon
pasaron de ser empleados de una empresa paraestatal a tener el control
total de su negocio de explotacion. Este rapido crecimiento ocasiond
serias deficiencias con respecto al capital humano, en términos de la
capacitacion y la experiencia necesarias para manejar una industria
compleja. Debido a las dificultades econdmicas y a problemas de gestion,
en 1989, el ejido le concedid el manejo de la EFc a un administrador pro-
fesional externo, ademas de contratar personal fuerefo. Los ejidatarios
crearon un “Consejo de Principios”, un comité comunal supervisor, cuyo
proposito era aprobar las directrices de inversion y de politicas. Después
de haber acumulado bienes productivos, a principios de los 90, la em-
presa paulatinamente comenzd a recontratar ejidatarios y, actualmente,
mas del 70% de sus trabajadores son ejidatarios. El adecuado manejo
de El Balcon también ha tenido logros en cuanto a su eficiencia, como
utilizar camiones de extraccion de doble remolque, bajando significa-
tivamente sus costos de transporte. Por todo esto la empresa tiene un
perfil financiero relativamente sano. En afios recientes, ha reportado
un margen de utilidad de entre 20 y 35%, con una ganancia anual neta
de aproximadamente un millén de délares estadounidenses.

El Balcén ha establecido una relaciéon comercial exitosa con una com-
paiia de compra-venta de madera llamada Westwood Forest Products.
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Westwood actualmente importa madera de aserradero y molduras de
El Balcén a Estados Unidos de América. Desde finales de 1995 hasta
finales de 2001, El Balcon export6 alrededor de $19 millones de délares
de madera a Westwood. La empresa estadounidense ha sido fundamental
en financiar tanto los bienes de capital como los costos de operacion en
los dltimos afios. Mas adelante se discuten otras caracteristicas impor-
tantes de El Balcon.

MARCO DE ANALISIS

Debido a su historia y a su desarrollo, la EFc de El Balcon es uno de los
ejemplos mas interesantes e instructivos del manejo forestal comunitario
en México. Podria ser considerado el resultado de una fase avanzada
dentro de un proceso de desarrollo econémico (Nelson y Winters, 1994),
y por ello, uno al que pueden aspirar otras comunidades forestales.
También podria ser concebido como una organizacién en donde una
crisis en particular condujo a soluciones innovadoras, o en los términos
administrativos de Bryson (1995), como una organizacién en la que
una crisis se convierte en el origen del impulso estratégico continuo
que conduce al éxito.

Todas las anteriores son explicaciones posibles del éxito de El Balcon.
Sin embargo, sostenemos que la explicaciéon mas poderosa es una modifi-
cacion del “diamante” de Porter (1990), que explica las determinantes del
éxito econoémico de las naciones y de sus diversos sectores industriales.
Las determinantes son los factores considerados como necesarios para
alcanzar y mantener una ventaja competitiva. Los determinantes, com-
puestos por los cuatro vértices de la ventaja competitiva, constituyen un
sistema en el que muchas aspectos influyen en el éxito competitivo. Este
es un sistema que evoluciona, en el que cada vértice del diamante refuerza
al otro y en el que cada uno es afectado por los cambios de los otros. Los
efectos de un determinante suelen depender del estado de los demas. A
pesar de que el sistema excluye el azar y el gobierno, éstos desempefian
un papel central en su teoria. En la figura 12.1 se muestran los cuatro
determinantes que conforman los vértices de dicho diamante.

En este capitulo aplicamos el marco de anilisis a nivel de empresa para
ayudar a entender tanto las caracteristicas generales como especificas de
una EFC de propiedad comunal, que han contribuido a la competitividad
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Figura 12.1. Diamante de Porter
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nacional e internacional de El Balcén. Del mismo modo que en el con-
texto de la competencia en una industria, Porter (1990:69) se pregunta
sobre los factores que determinan que una nacién sea mas o menos
deseable como base de operaciones, asi, por extension, nos preguntare-
mos sila comunidad, como una base de operaciones literal, tiene ciertas
caracteristicas que perjudiquen o ayuden a la competitividad.

Condicidn de los factores

Este marco de analisis incluye todas las entradas necesarias para crear
y mantener una industria y pueden ser clasificadas en factores basicos
y avanzados. Los factores béasicos son los recursos naturales, el clima, la
ubicacidn, asi como el empleo calificado y no calificado y el capital de
deuda. Los factores avanzados comprenden infraestructura de comu-
nicacién de punta, personal altamente calificado e institutos universi-
tarios que realizan investigacion sobre dreas complejas. Estos factores
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avanzados son los mas importantes para lograr una ventaja competitiva.
La teoria de intercambio estd basada en la comprensién de que cada
industria y/o empresa esta dotada de diferentes combinaciones de fac-
tores de produccion. El legado de factores de cada industria juega un
papel determinante en la ventaja competitiva de las empresas. Ademas,
la sofisticacidon y la renovacion continua de los factores de produccion
de una industria son importantes para lograr y mantener la ventaja
competitiva.

Condiciones de demanda

Porter (1990) sugiere que la influencia de la demanda interna sobre la
ventaja competitiva puede definirse mediante tres grandes atributos:
1 la composicion de la demanda interna; 2 el tamafio y el patrén de
crecimiento de la demanda interna y 3 los mecanismos por lo cuales
las preferencias locales de la industria son transmitidas a los mercados
extranjeros. Define el primer elemento como una base para la ventaja
nacional, mientras que el segundo incrementa esta ventaja al afectar el
comportamiento de la inversion, el ritmo de produccion y la motivacion.
Este argumento supone que un grupo grande y demandante de consu-
midores locales representa un incentivo poderoso para que las empresas
busquen la excelencia en la produccion y en la mercadotecnia, aspectos
que, a su vez, aseguran una ventaja competitiva a nivel internacional.
Creemos que en el contexto de la globalizacidn, la ventaja competitiva
también puede aumentar como consecuencia de la demanda interna-
cional y que, aun si una empresa carece de los elementos necesarios
para aprovechar al maximo esta demanda, es posible complementar
los atributos faltantes para lograr dicha ventaja mediante asociaciones
con otras empresas.

Industrias relacionadas y de apoyo

La siguiente determinante de la ventaja competitiva en una industria es
que en el pais existan empresas de abastecimiento o industrias relaciona-
das que sean competitivas a nivel internacional. En este caso, “industrias
relacionadas” se refiere a empresas e industrias con actividades similares
en la cadena de valor, dentro de mercados competitivos, asi como a em-
presas e industrias proveedoras de bienes y servicios complementarios.
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La ventaja competitiva de algunas industrias de abastecimiento confiere
ventajas potenciales a empresas de muchas otras industrias o para la
internacionalizacion.

Estrategia de la empresa, estructura y rivalidad

Esta ultima determinante se refiere al contexto en el que las empresas son
creadas asi como a la naturaleza de la rivalidad local. La ventaja compe-
titiva se debe, en parte, a una buena combinacién de metas, estrategias
y maneras de organizar las empresas y las industrias. Esto, junto con la
rivalidad entre industrias, que genera innovaciones y prospectos de éxito
internacional, es la base para mantener la ventaja competitiva y estd es-
trechamente ligado con la determinante previa de industrias relacionadas
y de apoyo. En la seccién siguiente examinaremos estos factores, segiin
se aplican a El Balcon; al final de la seccidn, resumiremos las ventajas o
desventajas competitivas de la comunidad como empresa.

ANALISIS DE LA EFC EL BALCON
Condiciones de factor en El Balcon

En esta seccion consideramos cinco factores de producciéon fundamenta-
les de El Balcon: los recursos naturales, el capital humano, fisico y social,
asi como la infraestructura de transporte y de comunicacion.

RECURSOS NATURALES, CLIMA Y UBICACION

Las 25, 565 hectareas de El Balcon estan compuestas de 15,190 hectéreas
de bosque; lo demas (40%) es una mezcla de matorral espinoso y de pas-
tizales. S6lo 72% del area boscosa de El Balcon se dedica a la produccion
de madera; el resto se destina a fines de conservacién y de restauracion,
con 163 hectareas de plantaciones forestales. Como se sefialé, el principal
recurso forestal del El Balcon le fue otorgado por el gobierno mexicano,
en 1974. La transferencia de un bien natural valioso era parte del proceso
de la reforma agraria, pero la tierra también les fue entregada para crear
una nueva fuente de abastecimiento para la empresa forestal paraestatal
y para calmar los conflictos politicos de la regién de finales de los afos



LA ECONOMIA DE LA ADMINISTRACION 349

60 hasta principios de la década de 1970.

La cubierta forestal esta dominada por pinos (81% de la superficie
boscosa) y una mezcla de pino, encino y otras especies de madera
dura .? El uso principal del area forestal es produccién de madera. La
extraccion se concentra en pino (46%), encino (21%), oyamel (16%) y
otras especies de madera dura, asi como arboles muertos (17%) (Ejido
El Balcén, 2000). La extraccion de otras especies es limitada; como en
el caso de los encinos y otras especies de madera dura que se dedican
para lena y para herramientas. Debido a la localizacion de El Balcon es
factible la existencia de productos forestales no maderables (tales como
hongos y plantas medicinales) pero actualmente no se recolectan para
subsistencia o para venta.

El bosque es en su mayoria muy maduro y tiene tasas de crecimiento
bajas. Segtn el inventario forestal mas reciente, el crecimiento actual
promedio es de 2.54 m*/ha/afio, aunque en algunos lugares es de 3.2
m*/ha/afo, siendo de todas maneras muy bajo si se considera el creci-
miento potencial en el 4rea. El inventario forestal muestra que 87.4%
del area de bosque estd compuesto por manchones de arbolado maduro,
con un promedio de 309 m*/ha.

CAPITAL HUMANO

El municipio en que se encuentra El Balcon es uno de los mas pobres
del pais (conapo, 2001).> El grado de marginacién de El Balcon, ex-
presado por medio de dos indicadores, refleja que el nivel de capital
humano es bajo en comparacién con su municipio. No obstante, el
grado de marginacion de los tres poblados que componen el ejido es
alto, segtin el estandar nacional. El poblado principal, Pocitos, tiene un
jardin de nifios, una escuela primaria y una telesecundaria. * A pesar
de estos servicios educativos, en El Balcdn el indice de analfabetismo
de la poblacién mayor de 15 afios es de 15%, y 35% de esta poblacién
no ha concluido la educacién primaria. Este grado de analfabetismo es
muy alto para el estdndar nacional e implica severas limitaciones para
el manejo exitoso de una empresa.

El sistema de produccion forestal de El Balcén se divide en tres fa-
ses: manejo del bosque, extraccién e industrializacion. Cada fase exige
empleos con diferentes niveles de especializacion. El manejo del bosque
todavia depende de los técnicos forestales externos, mientras que los
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miembros del ejido s6lo participan en las actividades de reforestacion.
Sin embargo, el ejido ha llevado a cabo la extraccién de manera exitosa,
probablemente debido al capital humano heredado de la época del Fo-
VIGRO. En contraste, la fase de industrializacion esta todavia muy lejos
de ser realizada por el ejido, puesto que apenas 20% de los trabajadores
del aserradero son ejidatarios. Este bajo porcentaje es resultado, en gran
parte, de que el aserradero esta en Tecpan, lejos de la comunidad, aunque
hay que sefalar que los miembros del ejido solo ocupan algunos de los
cargos técnicos y administrativos del aserradero.

EDUCACION FORMAL Y CAPACITACION

De 1991 a 1996, el ejido sostuvo un programa para apoyar la educacion
secundaria de los hijos de los ejidatarios. Sin embargo, el apoyo terminé
después de que se decidié que esa era una responsabilidad de cada hogar.
A pesar del fin del programa de becas para estudiantes de secundarias,
todavia existia cierto apoyo para los estudiantes de universidad. Como
resultado, algunos ejidatarios actualmente ocupan cargos técnicos y
administrativos como contadores, abogados y técnicos forestales. Solo
dos ejidatarios que fueron becados para realizar estudios universitarios
no regresaron al ejido. El Balcon carece actualmente de un programa de
capacitacion sistematica, pero algunos ejidatarios han aprendido acerca
de las operaciones mas complejas del aserradero. Por ejemplo, el joven
operador de una sierra automatizada proviene de El Balcon. Entrenarse
mediante la practica en la administracion del aserradero es una meta de
los ejidatarios. El administrador actual, aunque no es originario de El Bal-
con, aprendié administracion de quien ocupaba su cargo anteriormente,
mientras él era director técnico forestal. Ninguna otra actividad requiere
de capacitacion formal. Algunas de las actividades de tala y de siembra
todavia se efectian mediante métodos tradicionales e ineficientes.

ASUNTOS DE SALUD

Desde el inicio de las actividades de extraccidn, los recursos han sido
dirigidos a instalar un sistema de abastecimiento de agua y a proveer ser-
vicios de salud. Antes de 1997, 1a EFc cubria todos los gastos de atencion
médica directa en Tecpan y en Acapulco, tanto para los trabajadores,
como para los ejidatarios. Hoy en dia, hay una pequena clinica de salud
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atendida por médicos que laboran tres semanas por mes. Estos servicios
son parcialmente subsidiados por el ejido (medicamentos y costos de
transporte) porque los servicios médicos han sido financiados a partir
del presupuesto federal desde 1999. Sin embargo, los gastos médicos
mayores todavia son cubiertos por la EFc.

CAPITAL FisSICO

De manera opuesta a lo que establece la literatura sobre desarrollo, no
es la falta sino la abundancia relativa del capital fisico, lo que preocupa
a los ejidatarios de El Balcén. Por ejemplo, la capacidad del aserradero
es mucho mayor que la capacidad de cosecha. El aserradero opera a
aproximadamente un sexto de su potencial, lo cual da como resultado
costos incurridos. El problema de exceso de capacidad podria ser re-
suelto mediante la compra de madera de ejidos vecinos, proceso que
ya ha comenzado a ocurrir. Otros problemas son la imposibilidad de
efectuar la extraccion durante la época de lluvias y la superficie reducida
del patio de concentracién de madera, incapaz de almacenar mayores
cantidades. El aserradero esta totalmente equipado con talleres de afilado
y mantenimiento. Ademas, el aserradero es utilizado para guardar los
camiones de extraccion, asi como equipo para construir y mantener los
caminos. La planta también tiene un aserradero para astillas, asi como
dos cargadoras frontales, siete tornos y seis tractores. El taller principal
para reparar camiones se encuentra dentro de las instalaciones del ase-
rradero. Evidentemente, el equipo de extraccién y procesamiento que
tiene actualmente El Balcon excede el que requiere su nivel de cosecha
maderable, y, aunque la planta tiene equipo de seguridad, la mayor parte
no se utiliza. Los trabajadores del aserradero no estan acostumbrados a
utilizar cascos, guantes u otro equipo de proteccion. ° La infraestructura
de procesamiento incluye cuatro estufas de secado. Para operar estas
estufas utilizan aserrin y otros materiales de desperdicio provenientes del
aserradero, lo cual aumenta la eficiencia ambiental y reduce los costos.
Adicionalmente, las estufas cuentan con equipo para reducir emisiones
contaminantes y sus horarios son totalmente automaticos. Se seca la
mayor parte de la madera y, en ocasiones, las estufas son utilizados para
secar madera de otros aserraderos. Durante 1999 y 2000, esta actividad
representaba entre 6 y 7% del ingreso bruto del aserradero. Las estufas
de secado y el aserradero representan una inversion de $2.3 millones
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de ddlares; el préstamo de Westwood que los financié ha sido pagado
con un amplio margen.

En 1997 un incendio destruyd el aserradero. Afortunadamente, esta
pérdida fue cubierta por el seguro, el cual, mediante un crédito comercial,
fue utilizado para construir una planta mas moderna, con capacidad
y eficiencia mayores. El nuevo aserradero tiene una sierra principal y
dos sierras paralelas para tablones de menor tamano. Un gran cuello de
botella es la escasa superficie del patio de concentraciéon de madera en
comparacion con la capacidad de corte. Si el aserradero funciona tres
turnos diarios, el patio sélo puede almacenar trozas durante un maximo
de seis dias. Sin embargo, dadas la escasa cantidad de troceria, el ase-
rradero solamente funciona un turno por dia, utilizando solamente una
de las dos lineas de corte. Ademads, sus actividades ocurren inicamente
durante la época de secas (de mediados de noviembre a mediados de
mayo). El aserradero permanece cerrado el resto del ao.

CAPITAL SOCIAL

Nos gustaria agregar el concepto de “capital social” a la dotaciéon de
factores tradicionales, concepto especialmente pertinente en el caso de
la empresa comunitaria. El capital social puede ser definido como “las
fuerzas que incrementan el potencial de desarrollo econdémico en una
sociedad, a través de la creacion y el mantenimiento de relaciones socia-
les y de patrones de organizacion social” (Turner, 2000). Estas fuerzas
pueden incluir normas, estructuras familiares y organizaciones formales
e informales. El fundamento es que hay ciertas relaciones sociales que
pueden aumentar la competitividad econémica en el mercado, asi como
la accién colectiva, por interés publico (Fox, 2000). El Balcén inici6 con
un capital social muy escaso. La comunidad carece de las instituciones
de muchas comunidades indigenas, asi como de una historia de auto-
nomia que se remonta a varias décadas. Proviene de disputas violentas
entre familias con niveles extremadamente bajos de confianza, quienes,
hasta finales de los afnos 60,comenzaron a aprender cémo autogober-
narse mediante estructuras y practicas ejidales. Esto hace que la rapida
acumulacion de capital social sea atin mas notable. Dicha acumulacién
comienza con la participacién de varias comunidades de la region de
Tecpan en una federacién nacional pequeia, la Central Independiente
de Obreros Agricolas y Campesinos (c1oac). En los afos 70, los lideres
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locales de croac negociaron la paz social entre las comunidades veci-
nas, aunque la solucion agraria final no ocurri6 hasta 1986, mediante el
intercambio de tierras mencionado anteriormente. Sin embargo, la paz
social establecida a finales de los afios 70 condujo directamente al inicio
de la extraccién comercial en 1980. El comisario ejidal de aquel tiempo
era un “lider visionario que consideraba la organizacién comunitaria y
la paz regional como precursores necesarios para establecer un empresa
forestal comunitaria. ¢ (Wexler, 1995: 54).

Mientras luchaban por formar su EFc, en 1986, viajaron a San Juan
Nuevo Parangaricutiro, en Michoacan, un modelo nacional de foreste-
ria comunitaria bien establecido. Una de las lecciones mds importantes
que obtuvieron de la visita fue la necesidad de crear nuevas estructuras
de organizacién que separaran el manejo del negocio maderero de la
politica del ejido. En 1989, como parte de una drastica decision para
transferir el manejo de la empresa forestal a un externo, El Balcon fi-
nalmente cre6 su propio Consejo de Principales, siguiendo el modelo
del Consejo Comunal de San Juan Nuevo. El Consejo de Principales
funcion6 como un comité comunitario que supervisaba al administrador
profesional, aprobando las inversiones generales, asi como las directrices
sobre politica, pero dejando en sus manos el manejo cotidiano. Repre-
senta una acumulacion de capital social que fue mas alld, tanto como
una novedad en cuanto a la organizacién, como un nuevo espacio para
definir responsabilidades, crear mecanismos de monitoreo forestal y
experiencia en la resolucion de conflictos. Finalmente, la participacion
de El Balcén en la organizacion de segundo nivel, Unidn de Ejidos Fo-
restales Hermenegildo Galeana (UEFHG; véase mas adelante), representa
otra fuente de capital social.

CAMINOS Y COMUNICACIONES

Uno de los retos principales de una empresa es la distancia y la dificultad
para disponer de caminos entre el bosque y el aserradero. Los caminos
funcionan solo durante la época de secas. Durante la época de lluvias, se
interrumpe la comunicacion entre el ejido y el aserradero. Los ejidatarios
pueden llegar a las poblaciones mas grandes unicamente a través de
Ajuchitlan del Progreso, localizada en direccion opuesta al aserradero.
El camino principal es mantenido por el comité de caminos, un grupo
compuesto por miembros de distintos ejidos que utilizan esa via de co-
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municacion. El financiamiento para mantener los caminos proviene de
una cuota de cada metro ctibico de madera transportada por el camino.
La maquinaria del ejido es rentada al comité de caminos para efectuar
las actividades de rehabilitacion. Existen equipos de radiocomunicacién
en el aserradero, en los tres campos principales, en el campamento de
aprovechamiento y en las tres poblaciones.

Condiciones de demanda de El Balcon

Desde mediados de los anos 90 [especialmente después del Tratado
de Libre Comercio (TLC)], 7 la demanda por los productos de El Bal-
con puede describirse como un sistema dual, un régimen que exporta
productos de mayor calidad, con mayor valor agregado y que deja al
mercado interno los productos de menor calidad. Los tablones de El
Balcén son de alta calidad debido a la abundancia relativa de arboles
viejos y es comun encontrar troncos de gran didmetro de especies como
Pinus michoacanay P. pseudostrobus. De 1996 a 2001, El Balcon exportd
entre 40 y 45% de su volumen, es decir, 65% de las ventas totales, todo
de primera calidad y realizado a través de Westwood. Desde finales de
1995 hasta finales de 2001, El Balcén exportd a Westwood lo equivalente
a cerca de $19 millones de ddlares.

El ochenta por ciento de la madera se vende estufada; la madera
que no recibe tal tratamiento corresponde inicamente a las especies de
madera dura, como encinos y algunos pinos, aunque no se ha registrado
problema alguno por vender madera no estufada. El sistema de secado
es muy eficiente; las pérdidas debido a los horarios inadecuados de la
estufa de secado han sido minimizadas y la variabilidad del volumen de
madera secada por carga es baja. De acuerdo con estandares nacionales,
el porcentaje de madera de primera es alto (entre 10y 15%), debido ala
alta calidad de la materia prima y a la estrategia de corte.

La mayor parte de la produccién proviene de madera de tercera y
cuarta, la cual alcanza un buen precio cuando se vende seca. El cuadro
12.1 muestra la evolucion de los precios de distintas especies, grados y
tamano de madera aserrada. Se puede notar que, desde la crisis econd-
mica de 1995, los precios reales han estado disminuyendo (excepto en
las clases de cuarto grado) y no han recuperado los niveles que tenian a
principios de los 90. ® En el caso de la madera de calidad comercial alta,
los precios se recuperaron ligeramente durante 1997 y 1998 (un aio de
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demanda elevada en el mercado estadounidense), pero luego volvieron
a caer, y aunque el ejido exporta un gran porcentaje de su produccion,
los precios no siguen el ciclo del precio de la madera del mercado es-
tadounidense, sino que siguen cayendo. Al comparar los precios reales
de El Balcén a nivel regional, es evidente que son muy competitivos,
especialmente porque la madera es secada en estufa. Esta ventaja ga-
rantiza que el ejido mantenga un inventario muy bajo durante el afo y
que asegure las ventas de las clases de tercer y cuarto grados a precios
un poco mas altos que los del mercado regional.

Los precios de exportacién normalmente estan entre 8 y 10% por
encima de los precios nacionales (base nominal), lo cual ha sido una gran
ayuda para El Balcon durante este periodo de hundimiento de precios.
No obstante, estos precios siguen la tendencia de los precios nacionales,
y durante algunos afios no han logrado compensar las pérdidas debidas
ala tasa de cambio y a la inflacién. Sin embargo, las exportaciones de El
Balcon representan la base de su mercado puesto que de ellas proviene la
mayor parte de las utilidades de la venta de madera aunque este monto
no es igualmente proporcional en términos de volumen. De no haber
contado con la relacién comercial con Westwood Forest Products, El
Balcon se habria tenido que enfrentar a un escenario de mercado dis-
tinto y mds deprimido. No obstante, en los ultimos dos afos, el monto
de las ventas del mercado nacional se ha incrementado notoriamente,
sobre todo, en la madera de tercera y de cuarta, cuyos precios se han
recuperado sustancialmente.

Industrias relacionadas y de apoyo

Como se mencioné previamente, para lograr una ventaja competitiva
es importante que existan en el pais industrias relacionadas y de abas-
tecimiento, capaces de competir a nivel internacional, como Westwood
Forest Products. En nuestra opinién, ademas de las empresas privadas,
como Westwood, otras instituciones han contribuido al desempeno
economico exitoso de El Balcon, especificamente: 1) organizaciones
campesinas regionales o nacionales, 2) el gobierno y 3) otras fuentes de
financiamiento.

MEMBRESIA EN ASOCIACIONES CAMPESINAS
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En el periodo en que El Balcén comenzo a establecer su EFc, también
comenzod a organizar, junto con otras comunidades, un frente de
negociacion de precios. En 1986 esta laxa alianza se convirtié en la
Unioén de Ejidos Forestales Hermenegildo Galeana (UEFHG), con siete
miembros fundadores (Wexler, 1995). La relaciéon ha cambiado, de-
pendiendo del nivel de interés de las autoridades ejidales electas en El
Balcén. A diferencia de otras uniones ejidales, en las que los miembros
mas poderosos generalmente se retiran después de un tiempo porque
estan subsidiando los servicios técnicos forestales de las comunidades
pequenas, El Balcon siempre ha permanecido en la Unién, aunque
contratd su propio director técnico forestal durante sus inicios. A
través de la union de ejidos, El Balcon ha logrado acceder a proyectos
de desarrollo regional, financiados por instituciones gubernamentales
como la Secretaria de Desarrollo Social (SEDEsOL) y la Secretaria de
Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT), las cuales prefieren
trabajar con organizaciones de segundo nivel en lugar de hacerlo con
ejidos particulares.

WESTWOOD COMO FUENTE DE APOYO TECNICO Y FINANCIERO

Westwood invirtié un periodo considerable de tiempo y de esfuerzo
para establecer una relacion con El Balcén y para proveerle de asis-
tencia técnica y de financiamiento. Durante dos afios su representante
pasaba una semana al mes en la localidad. Westwood actualmente
importa tanta madera aserrada como molduras de El Balcon a Estados
Unidos, transportdndolos a su almacén en El Paso, Texas. Durante
los ultimos anos, Westwood también ha tenido un papel fundamental
en el financiamiento de bienes de capital y de costos de operacion. Le
prestd a El Balcon $200,000 délares para introducir hornos de secado,
ademas de ayudarle a negociar un préstamo con 6% de interés por
parte del fabricante. En 1999 y 2000, Westwood le presté a El Balcon
entre $400,000 y $500,000 dolares como capital operativo de arranque,
deuda que fue pagada en algunos meses. En 2001, el préstamo fue tni-
camente de $100,000 porque, para entonces, El Balcon tenia suficiente
capital operativo (Chris Cooper, comunicacidn personal, 2002).
PROGRAMAS GUBERNAMENTALES DE ASISTENCIA

El Balcon ha tenido mucho éxito en obtener financiamiento de progra-
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mas forestales de gobierno, tales como el Programa para Desarrollo de
Plantaciones (PRODEPLAN) y el Programa de Desarrollo Forestal (Pro-
DEFOR). De PRODEPLAN obtuvieron apoyo para financiar un vivero y
para llevar a cabo actividades de reforestacion. El ejido esta a punto de
no volver a pedir este apoyo, ya que la suma ofrecida es menos que los
costos de efectuar el papeleo y de cubrir los requisitos de financiamiento.
Han obtenido algtn financiamiento de PRODEFOR para cortes de libe-
racion, previos a la comercializacion, equipo para combatir incendios
y para la elaboracion de un plan de manejo forestal. Algunos miembros
de la comunidad reciben beneficios de otros programas, tales como
PROGRESA Y PROCAMPO.

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Los primeros bienes fueron adquiridos a través de ahorros y de apoyo
gubernamental. Recientemente, los bienes han sido obtenidos mediante
financiamiento privado, una fuente poco comun para la mayor parte de
los ejidos en México. Las fuentes principales de este financiamiento han
sido clientes como Westwood y la banca comercial. El nuevo aserradero
de El Balcon fue financiado mediante el seguro obtenido de la pérdida
del primer aserradero, sumado al financiamiento comercial. El finan-
ciamiento actual se obtiene de diversos bancos y es utilizado para costos
de operacion, costos anuales de arranque, asi como para el reemplazo
de equipo pesado.

ESTRATEGIA EMPRESARIAL, ESTRUCTURA
Y RIVALIDAD EN EL BALCON

Apropiacion de bienes de propiedad comun

Para poder entender las estrategias y la estructura de una empresa es
importante reconocer la naturaleza de la propiedad y la distribucién de
su bien forestal mas importante: el bosque mismo. Este es un aspecto
que, aunado a los acuerdos comunitarios de gobierno, hace que las EFcC
en México sean tinicas como empresas. Muchos bosques de propiedad
comunal en México han sido divididos de manera informal, mientras
que la propiedad comunal de El Balcén ha seguido en manos de la co-
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munidad en su conjunto. Sin embargo, ha habido luchas mayores por la
asignacion del flujo de beneficios obtenidos de la propiedad comunal. Los
flujos de beneficios pueden ser clasificados en inversion de capital en la
empresa, empleo en la empresa, inversiones en la empresa comunitaria y
distribucién directa de efectivo (una forma de reparto de utilidades). Por
ejemplo, en 1987, cuando EL Balcén luchaba para que su empresa forestal
despegara, el ejidos compro6 a crédito cinco camiones, a ser pagados con
las ganancias forestales y concebidos como una inversion en la empresa.
No obstante, los conductores de los camiones comenzaron a suponer
que los vehiculos eran de propiedad privada. A continuacién, hubo un
periodo de conflictos internos severos, pero las autoridades ejidales pu-
dieron, después de un tiempo, recuperar el caracter de propiedad comin
delos vehiculos, dando fin a la apropiacion de un recurso comtn (Wexler,
1985). Posteriormente hubo un ejemplo mas dramatico de la lucha por
el empleo en la empresa. Conforme la EFc cay? en la desorganizacion
y en el endeudamiento, en 1988, después del periodo inicial de manejo
comunitario directo, la comunidad tomo la controvertida decisiéon de
transferir la operacion de la empresa a un administrador profesional, una
dilucién dréstica del manejo comunitario autonomo. El administrador
profesional tenia que consultar al Consejo de Principales acerca de sus
decisiones de inversion, pero una de sus primeras decisiones fue privar
a la comunidad del flujo de beneficios obtenidos por ser empleados. Se
contrat6 unicamente personal externo. Sin embargo, seguian fluyendo
beneficios significativos hacia la comunidad, provenientes de las utili-
dades, los cuales eran destinados a beneficios comunitarios y al reparto
de utilidades. Desde 1995, los miembros de la comunidad lentamente
comenzaron a reintegrarse como empleados a la empresa comunitaria,
principalmente, en las operaciones de tala, reclamando el empleo como
un flujo de beneficios del bosque comunal. En afos recientes, la EFC ha
disminuido la cantidad de inversion en gastos de capital y ha aumenta-
do la inversién en infraestructura social y en beneficios. La figura 12.2
muestra la tendencia de los dividendos derivados de todo el proceso que
han sido dirigidos a inversiones sociales, inversiones forestales directas,
pago de deudas e inversiones de capital. Como se puede observar, las
inversiones sociales han aumentado en los tltimos afios, lo mismo que
las inversiones en el bosque, aunque las inversiones sociales han sido
usualmente mucho mayores que cualquiera de las otras categorias.

La mayor parte de las inversiones sociales se distribuyen entre dis-
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tintos requisitos de la comunidad, como subsidios directos al material
de construccién (20%), infraestructura de la iglesia (25%), actividades
religiosas (10 a 15%), gastos de administracién del ejido (8 a 10%) y
asistencia médica (10 a 15%). Como ya se sefiald, de 1991 a 1996, 25
estudiantes de secundaria recibieron apoyo para sus estudios, pero ahora
solo se otorgan pequeiias becas para estudios universitarios. Antes de
1993, era frecuente el reparto de utilidades. De ahi en adelante no se
han repartido las utilidades entre los ejidatarios, aunque se han asigna-
do algunos apoyos financieros directos para vivienda y para atencién
médica especializada. A las viudas y a los ejidatarios de la tercera edad
se les brindan pagos directos en forma de pensiones.

Empresa comunitaria y plan de manejo forestal

Cuando se contraté al administrador profesional en 1989, El Balcén cre6
su propio Consejo de Principales, utilizando como modelo el Consejo
Comunal de San Juan Nuevo Parangaricutiro (Bray y Merino, 2003).
Su funcién como comité comunitario era supervisar al administrador
profesional, aprobar la inversion general y las directrices de politicas,
pero dejandole el manejo cotidiano. Este también es un aspecto tnico de
una EFC, aunque podria decirse que este consejo opera de una manera
similar a la junta directiva de una empresa privada.

Figura 12.2. Tendencia de la distribucién
de ganancias en El Balcén
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El Consejo de Principales le reporta a la Asamblea General del ejido
y se dice que representa a cada familia de la comunidad. Esta com-
puesto de jovenes, personas mayores, hombres y mujeres; actualmente
lo conforman entre 26 y 32 personas. El consejo en si mismo no toma
decisiones, mds bien, discute y analiza los asuntos de la empresa y hace
recomendaciones sobre nuevas reglas o politicas. Sin embargo, sus
miembros sefialan que las recomendaciones del consejo son siempre
aceptadas por la Asamblea General. Puesto que en El Balcon casi no
existen familias sin derechos agrarios, la cohesién comunitaria se facilita
por el hecho de que casi todos participan en las grandes decisiones sobre
el uso de los recursos.

Caracteristicas de la fuerza de trabajo y el empleo

Un rasgo distintivo de El Balcon es el equilibrio entre la fuerza de trabajo
contratada dentro y fuera de la comunidad. La EFc, en conjunto, emplea
entre 140y 145 personas, pero solo 26 de éstas trabajan todo el afio. Para
la mayor parte de los demas empleados, la empresa ofrece cerca de ocho
meses de empleo por aino. Como se mencioné previamente, casi todos los
empleados del aserradero son de Tecpan, aunque algunos de los cargos
con mayor capacitacion técnica son ocupados por ejidatarios. Alrededor
del 80% de los empleados que participan en la tala y en el transporte
de la madera son de El Balcon, con el 70% del total de ejidatarios tra-
bajando actualmente en la empresa. El periodo de mayor trabajo en el
bosque ocurre entre noviembre y julio. Todos los trabajadores reciben
beneficios, seguridad social, pensiones para el retiro y bonos de Navi-
dad. Adicionalmente, los cargos administrativos del ejido de comisario,
secretario y tesorero son remunerados. El Consejo Supervisor también
es remunerado, aunque con un monto menor.

Las funciones principales del sistema de produccion forestal estan
parcial o totalmente a cargo de los ejidatarios. El coordinador de la ex-
traccién es un técnico forestal que se ocupa de dar seguimiento al plan
de manejo forestal. El director técnico forestal, un profesionista externo,
es el responsable no solo de supervisar las actividades relacionadas con la
silvicultura y el manejo forestal, sino también de hacer el papeleo necesa-
rio, monitorear el marcado de drboles seleccionados para la extraccion
en el plan de manejo y definir estrategias para calendarizar la cosecha.

Eljefe de monte actual y sus asistentes son ejidatarios con amplia ex-
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periencia en estas actividades. Son los responsables de planear y operar el
equipo de tala y de trabajo de patio, de construir y mantener los caminos
y de calendarizar el uso de camiones y de senalar las areas de corte. El
ejido esta completamente a cargo de esta drea del sistema de produc-
cion. No obstante, es factible mejorar la ejecucion de esta actividad de
manera notoria. Por ejemplo, no se planea la construcciéon de caminos
y de brechas de saca para minimizar los costos de arrastre o de trabajo
de patio. En la construccion de la mayor parte de los caminos forestales
y secundarios no se reduce al minimo la produccién de sedimentos ni
se protegen los cauces ni los habitat importantes.

Plan de manejo forestal

El Balcén comenzé sus actividades de extraccidn en 1987, basado en
un plan de manejo a 15 ailos, el cual autorizaba la cosecha de 400,000
metros cubicos en todo ese periodo. No obstante, a causa de problemas
de gestion de los primeros anos, los volimenes de extraccién eran
muy inferiores a los autorizados. Por lo tanto, en afos recientes, los
administradores del bosque decidieron aumentar sustancialmente los
volumenes de extraccion para alcanzar los 400,000 metros ctibicos en
dicho periodo. Sin embargo, el nuevo plan de manejo a diez afios (2001
a 2010) exige una fuerte reduccion, hasta un volumen anual de 20,000
metros cubicos, del cual 55% es de pino. La figura 12.3 muestra los flujos
de cosecha desde 1987, asi como los flujos esperados, segiin el nuevo
plan de manejo forestal.

Hasta hace poco, el manejo forestal de El Balcdn se rigié por el Mé-
todo Mexicano de Ordenacién de Montes (MMOM), pero con el nuevo
plan de manejo, adoptd el Sistema de Conservacion y Desarrollo Silvicola
(s1coDESsI), una variante del Método de Desarrollo Silvicola (MDs). El
SICODESI es un programa de computacion desarrollado bajo el Convenio
México-Finlandia a principios de los ailos 1990. El programa define el
calendario de cosechas mediante el uso de modelos predictivos de ro-
dal completo, tomando en cuenta la proteccion ambiental al igual que
aspectos legales. Incluye una serie de tratamientos silvicolas, ademas de
cortes de liberacion y preclareos, cortas de regeneracion, aclareos y cor-
tas selectivas. Los calendarios de cosecha son simulados entre distintas
opciones para un mismo rodal. La simulacién sigue una condicién ideal
definida segiin una secuencia de silvicultura que comenzaria con una
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Figura 12.3. Cosecha de madera por especie en El Balcén,
1987-2000; cosecha proyectada, 2001-2010
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corte de liberacion, después cortes de regeneracion, aclareos y cortas
selectivas. Por lo tanto, si el bosque para el que se efecttia la simulacion,
es un bosque maduro, el programa ofrece buenas estimaciones para
los calendarios de cosecha. Sin embargo, si el bosque es un “bosque
excedentario” ° los calendarios de cosecha son limitados, puesto que
se restringe al maximo rendimiento, el cual es muy bajo en un bosque
excedentario y maduro. Este resultado puede ser confirmado en el nuevo
plan, en el cual la estrategia de corte involucra una remocién lenta de
arboles grandes (60 a 70 afios), en un esfuerzo por mantener la estruc-
tura actual del bosque.

Alrededor de 500 hectéreas de tierras que antes se destinaban a la
agricultura han sido transformadas en plantaciones forestales de espe-
cies nativas. En dreas cercadas se plantan semillas de especies de pino
colectadas en su propio bosque. Se espera que las plantaciones generen
un flujo adicional de cosecha de 250 m*/ha, con una edad del turno de
entre 40 y 50 afios.

La brigada forestal, compuesta por 20 personas, corta en pedazos
pequeios la madera que queda en el bosque para reducir el riesgo
de incendios forestales y para acelerar la descomposicion. La brigada
también ha cortado 45 kilémetros de barreras contra incendios y lleva
a cabo actividades de enriquecimiento del bosque. Desde 1993, el ejido
ha sostenido un vivero en el bosque, el cual tiene una capacidad de
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produccién anual de 100,000 plantulas, principalmente de Pinus pseu-
dostrobus, P. ayacahuite, P. chiapensis, y P. patula. E]l mantenimiento
de la produccion requiere de inversiones adicionales, debido a que la
cubierta forestal de El Balcon es madura en exceso y demasiado densa
en algunas areas. Esto significa que son necesarias actividades como los
cortes de liberacion para favorecer la regeneracion natural (quizés sin
fines comerciales).

El Balcén dispone de 4,058 hectareas del area boscosa para fines de
proteccion. Esto incluye cauces permanentes y estacionales (franjas de
20 my 10 m, respectivamente, exigidas por la legislacion forestal mexi-
cana), hileras alo largo de los caminos, areas de bosque alrededor de los
poblados y una reserva natural establecida en un drea forestal con bajo
potencial productivo. El area de bosque del ejido de El Balcén contiene
ejemplares de P. chiapensis, una especie protegida por la legislacion
mexicana. El ejido brinda proteccion especial a esta especie, marcando
todos los individuos para impedir que sean talados y buscando aumentar
sus numeros mediante la reforestacion. Otras medidas conservacionistas
incluyen no talar arboles con nidos o arboles muertos de buen tamano
que sean adecuados para la anidacién, cerrar caminos que no sean
utilizados en el corto plazo, dejar montones de ramas como refugios
de vida silvestre y apartar de las areas de extraccion las superficies que
tengan importancia como habitat.

Hace algunos anos, el ejido prohibié cualquier tipo de caza, medida
importante para la conservacion de la biodiversidad. Las brigadas fo-
restales, que vigilan la tala ilegal, los incendios forestales y la caza clan-
destina, hacen respetar esta legislacion. Asimismo, se informé que los
miembros de la comunidad estan demasiado ocupados con sus empleos
remunerados en el ejido para cazar.

ESTRATEGIAS DE ESTRUCTURA DE COSTO Y DE AHORRO
DE COSTOS

A primera vista, parece que el sistema de produccién de El Balcon es
eficiente. Sin embargo, la distribucién y la evolucion de la estructura de
costos muestran algunos problemas. Por ejemplo, hasta 1992, la pro-
porcion de costos era bastante regular. Después de adquirir el equipo
de tala y de transporte, los costos de transporte bajaron de 60% del total
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de costos a 36% (todavia muy elevados, dado que los costos de tala y
extraccion son cercanos a $31.6/ m? ddlares). !° Los costos de aserrado
han permanecido relativamente constantes, a pesar de la introduccién
del nuevo aserradero, en 1997. Atin con la tecnologia mejorada y con la
eficiencia para realizar las actividades, la proporciéon de aserrado no es
mayor a 61% y no mejord con la instalacion del nuevo aserradero. ' Una
explicacion posible de esto es que el corte se efectiia segiin la demanda
de tamano de madera aserrada, en lugar de maximizar la cantidad de
madera obtenida del aserrado, la cual seria una buena estrategia si el
mercado provee de un premio de calidad suficientemente alto para
ocultar las ineficiencias y las pérdidas generadas.

Como muestra la figura 12.4, durante los tltimos cinco anos, la pro-
porcion de costos administrativos y de mercado ha estado aumentando.
La mayor parte de los costos administrativos se debe a la necesidad
creciente de comprar madera fuera del ejido, causando mayores costos
de administracion debido a los gastos de negociacion y a otros costos
de transaccion. Otros causantes de costos administrativos son los costos
de transacciéon derivados del uso creciente de fondos de gobierno y la
necesidad de cumplir con requisitos adicionales, como el nuevo plan
de manejo forestal y los requisitos de la certificacion. * Por otro lado,

Figura 12.4. Porcentajes de costos por actividad
de produccién en El Balcon, 1989-200
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la proporcién mayor de costos de mercado se debe, principalmente, a
la pérdida de utilidades por clientes que no pagaron al ser entregado el
producto (un problema grave después de la crisis de 1995).

En promedio, el empleo representa solamente 17% del costo total.
Algunas actividades tienen incentivos adicionales para promover la
eficiencia. Se otorgan bonos por el aserrado, el reciclaje de madera o el
trabajo arduo, dependiendo de la eficiencia alcanzada, estimada en la
madera de primera clase o en los troncos. Otras actividades, especial-
mente aquéllas realizadas en el campo, tienen incentivos en forma de
subsidios para alimentos o para vacaciones adicionales.

Utilidades

La utilidades brutas derivadas de las tres etapas del sistema de produc-
cion (sin incluir la depreciacion, el endeudamiento o los impuestos) son
de aproximadamente $1 millén de d6lares al afio (20 a 30% de las ventas
brutas). Estas utilidades relativamente altas deben ser consideradas
como las ganancias acumuladas de todas las etapas. Si se incluyen los
pagos promedio de la deuda, al igual que el promedio anual de costos
de depreciacion derivados de la inversion original de capital ($2.3
millones de doélares), dichas ganancias disminuirian drasticamente.
De las tres etapas, la industrializaciéon parece ser muy eficiente pero
incurre en costos elevados, los cuales merman fuertemente las utilida-
des, cuando es tomada en cuenta la depreciacion. Por otro lado, la tala
parece ser la etapa mas ineficiente. Como se sefialé previamente, los
costos de tala exceden los estandares mexicanos e internacionales. Esto
significa que las utilidades nominales elevadas provienen, principal-
mente, de la tala. Esta etapa ha sido la que ha tenido menos inversién
y ha sido fundamentalmente subsidiada por el gobierno. Las utilidades
nominales elevadas pueden ser sostenidas en tanto que los niveles de
cosecha sigan siendo altos, lo cual no es el caso, como mostraremos
en la siguiente seccion.

La estrategia de comprar madera en rollo de otros ejidos (discutida
mas adelante) podria disminuir las ganancias drasticamente, puesto
que el ejido tendria que enfrentar las ineficiencias de las otras etapas
de produccidn. La sostenibilidad de las ganancias depende, en gran
medida, de la disponibilidad de voliumenes elevados de cosecha con
costos de produccion extremadamente bajos. Esto sugiere que, si no
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se realizan inversiones adicionales para incrementar la producti-
vidad (e.g. plantaciones forestales adicionales, cortes de liberacion
y mejoramiento de los estandares de caminos), la utilidad no sera
sostenible.

Problemas actuales de produccion y estrategias a futuro

Mencionamos anteriormente que la disminucion drastica de las cosechas
de madera requeria de un nuevo plan de manejo forestal de cerca de
40,000 a 20,000 m®. Esta reducciéon podria disminuir radicalmente la
eficiencia (y sostenibilidad) del aserradero y la economia del ejido. Sin
embargo, como respuesta a esta reduccion, El Balcon esta en busca de
una estrategia empresarial innovadora, mediante el reclutamiento de
otros ejidos como socios para que estos le abastezcan de madera para
el aserradero. Por lo tanto, El Balcon esta preparado para subsidiar el
desarrollo de planes de manejo forestal en otros ejidos, asi como la cons-
trucciéon y el mantenimiento de caminos, la tala y el papeleo burocratico,
areas en las que ha adquirido una amplia experiencia. Sus miembros
piensan que esta estrategia asegurara la sostenibilidad del aserradero,
dados su elevados costos incurridos y su excedente de capacidad. Antes
de discutir a fondo esta estrategia, presentaremos un analisis breve del
ambiente en que se toman las decisiones estratégicas.

BREVE ANALISIS FODA

En esta seccion, analizamos las fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, el llamado andlisis FOpA (Bryson, 1995). Esto permite explorar
un intervalo de respuestas distintas ante la disminucion de los flujos de
cosecha y ante otros problemas que constituyen un reto para la Erc de
EL Balcon. El cuadro 12.2 resume el analisis FODA.

Recomendamos dos estrategias generales para enfrentar los asuntos
presentados en la cuadro 12.2: 1) mejorar el plan de manejo forestal y
2) redisenar el proceso de produccion, inversion y distribucion.
MEJORAMIENTO DEL PLAN DE MANEJO FORESTAL
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Cuadro 12.2. Analisis FODA, El Balcon

Internas Externas
(+) Fortalezas Oportunidades
- Abundancia de bosques de - Sobrecapacidad del aserradero
viejo crecimiento - Disponibilidad de financiamiento
- Altos niveles de capital social gubernamental
- Conocimiento acumulado sobre - Mercado potencial para productos
silvicultura comunitaria certificados
- Empresa integrada vertical-
mente
(~-) Debilidades Amenazas
- El plan de manejo actual sub- - Sesigue importando madera de otros
estima el potencial de paises (Chile, Ee.uU., Canadd)
extraccion

- Bajos niveles de capital humano

De acuerdo con el plan de manejo forestal actual, el volumen total pro-
medio del area forestal del ejido alcanza 206.4 m*/ha (la disponibilidad
actual de madera es de aproximadamente 2,122,314 m®), con una edad
del turno que fluctda entre 60 y 80 aflos y mayores concentraciones de
arboles viejos. * Este bosque puede ser clasificado como excedentario
y maduro. Como sefialamos previamente, el sistema SICODESI con-
templa calendarios de cosecha con escaso volumen de corta para este
tipo de bosque de bajo crecimiento. Ademads de la nueva estrategia de
comprar troceria de las comunidades vecinas, queda una posibilidad
de incrementar los flujos de cosecha. Al considerar unicamente los
rendimientos anuales promedio, la disponibilidad estimada con un
rendimiento sostenido podria ser de alrededor de 921,340 m’. Esta
disponibilidad es baja en comparacién con la actual (mas de 2 millones
de m?). Por tal motivo, es posible eliminar algo del volumen excedente,
el cual podria alcanzar hasta 1.5 millones de m* a lo largo del periodo
de conversion (60 a 80 anos). Al considerar la tasa de crecimiento del
bosque de crecimiento viejo, al igual que la tasa de cambio de precios,
la tasa de liquidacion anual no deberia exceder 1.1%, lo cual rinde un
volumen adicional de 17,000 m?® anuales por mas de un periodo de
rotacion. Dicho volumen podria aliviar la gran escasez de trozas para
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el aserradero. Por lo tanto, podria considerarse que el plan de manejo
actual de El Balcon es conservador.

REDISENANDO EL PROCESO DE PRODUCCION, INVERSION Y DISTRIBU-
CION

Los primeros beneficios sociales que surgieron de la empresa fueron
pensiones para viudas en condiciones de gran necesidad después de afios
de conflictos violentos. Las pensiones actualmente apoyan a 20 viudas,
con cerca de $150 ddlares al mes. La empresa forestal también concede
15 pensiones de jubilacion de aproximadamente $200 d6lares mensuales
cada una. Hay cobertura médica total para ejidatarios y no ejidatarios
que residen en la comunidad. Entre 1986 y 1989 el ejido implemento el
reparto de utilidades, pero esto incluia la asignacién de un préstamo para
capital operativo y fue una de las causas del colapso financiero que con-
dujo ala decision de contratar a un administrador profesional y la mayor
parte de los repartos fue cancelada. S6lo han existido cuatro repartos en
los ultimos 15 afos; asi, casi todas las utilidades son reinvertidas, ya sea
en la empresa o en proyectos de desarrollo comunitario.

El administrador de la empresa estima que, de 1989 a 1998, el ejido
invirti6 alrededor del 60% de sus utilidades en la empresa y 40% en infra-
estructura y servicios para la comunidad. En el periodo mas reciente, de
1998 a 2001, aproximadamente 90% ha sido invertido en la comunidad
porque el negocio no ha requerido de mas inversiones. Se estima que
cerca de $41 millones de ddlares han sido utilizados solamente en los
caminos. Otras inversiones sociales incluyen agua potable, energia solar
y vivienda. Para 2001, el ejido habia construido 32 casas, pero ahora esta
experimentando con un tipo de casa de bajo costo que requiere de la
participacion del propietario. El ejido también ha realizado inversiones
en proyectos productivos, como cria de cerdos y agricultura organica.

En anos recientes ha aumentado la inversion en el bosque, no solo
por la inversion de utilidades del ejido, sino también porque éste ha
tenido mucho éxito para obtener subsidios de programas de gobierno,
tales como PRONARE y PRODEFOR. En términos reales, la inversion en
actividades forestales directas representa un promedio de 1.26 millones
de pesos anuales (afio base = 2000), con un incremento anual prome-
dio de casi 50%. Finalmente se menciond, El Balcén ha invertido en
el capital humano de sus hijos. Actualmente, cuenta con alrededor de
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nueve graduados de universidad y tres técnicos forestales, la mayoria de
los cuales han regresado a la comunidad. El monto de las becas excede
muchos de los sueldos y ha habido ciertas discusiones respecto a que,
dadala disminucion de la tala, éste es uno de los beneficios que deberian
ser cuidadosamente analizados.

CONCLUSIONES

Este analisis ha ayudado a definir algunas de las determinantes del éxito
relativo de El Balcon en mercados nacionales e internacionales, asi como
algunas de los puntos débiles que podrian disminuir sus posibilidades
de éxito continuo. El Balcdn tiene una excelente masa forestal pero ca-
racterizada por un bosque sobre maduro con bajas tasas de crecimiento.
Ha realizado inversiones significativas en capital humano, tanto en salud
como en educacién, aunque todavia hay déficits notorios en esta drea,
los cuales pueden tomar otra generacién para ser superados y requeri-
ran de una inversidn continua. El ejido tiene un capital fisico excelente
pero actualmente estd consternado por una grave subutilizaciéon del
aserradero. Ha mostrado una capacidad impresionante para generar
nuevo capital social. Las condiciones de demanda para el Balcén son
buenas, con grandes ventas en los mercados nacionales y una presencia
creciente en los mercados internacionales, por medio de una relacion
exitosa con una compaiiia maderera de los Estados Unidos de América.
El ejido ha utilizado de manera inteligente otras fuentes de apoyo, como
la unién de ejidos y los subsidios del gobierno. Para gobernar la EFc,
El Balcén ha logrado desarrollar con eficiencia instituciones comuni-
tarias, las cuales pueden ser comparadas con la junta directiva de una
empresa privada. El ejido demuestra que la administraciéon de recursos
de propiedad comun por parte de una empresa comunitaria no es, ne-
cesariamente, un estorbo en el mercado, sino que puede ser el origen de
una fuerza particular para lograr una equidad social mayor, al mismo
tiempo que asegura la supervivencia de la empresa. El concepto de la
“comunidad como empresa” no es una incongruencia (Antinori, 2000).
Sin embargo, con los patrones actuales de inversién, probablemente se
esté favoreciendo la inversion social a costa del bosque. Es posible que el
plan de manejo forestal subestime el volumen de madera a extraer, con
el que no se pongan en riesgo las funciones criticas del ecosistema. La
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nueva estrategia de la empresa de financiar el desarrollo de EFC en otras
comunidades, las cuales se convertirdn en abastecedoras de El Balcdn,
es una manera efectiva de resolver la subutilizacion del aserradero, pero
también puede generar mayores costos, que deberan ser monitoreados
con atencion.

El estudio de caso de El Balcon sugiere que el contar con un bien
natural con valor elevado, una buena organizacién comunitaria, la his-
toria particular asociada con el administrador profesional y el vinculo
comercial con Westwood Forest Products han colocado a esta comunidad
en una posicion adecuada para competir exitosamente en los mercados
nacionales e internacionales. Sin embargo, los antecedentes de éxito
podrian estar en riesgo si no son tomadas en cuenta las acciones estra-
tégicas recomendadas aqui.

Nortas

1. Este caso de estudio estd basado en visitas de campo a El Balcon entre
marzo de 2001 y mayo de 2002. La informacién proviene de investigacion
documental, de observaciones personales y de entrevistas con Jests Garcia,
administrador de la empresa de El Balcén; Chris Cooper de Westwood Fo-
rest Products; Bernardino Ramirez, ex-presidente del Consejo Supervisor,
Unié6n de Ejidos Forestales Hermenegildo Galeana (UEFHG); Alejandro Al-
barrdn, director forestal técnico; Mario Cedillo, director forestal técnico del
Ejido El Balcén, Leonidas Chavez, presidente del Consejo Administrativo
dela UEFHG; Fidel Lopez, ejidatario del Ejido Bajos de Balsemar; Jorge Villa,
técnico forestal y ejidatario de El Balcon; y Jests Lopez, comisariado ejidal
de El Balcon. Nuestro sincero agradecimiento a Josefina Brafia, Mariana
Josefina Brafia, Mariana Mazén, Melina Villagémez y Martino Aguilar,
como asistentes de la investigacion. Parte del material para este articulo
ha sido adaptado de Bray y Merino, 2003.

2. Las principales especies comerciales son Pinus herrrerae, P. teocote, P.
pseudostrobus, P. oocarpa, P. michoacana, P. ayacahuite, y Abies religiosa.

3. Seencuentra en el 14avo percentil de los municipios con mayor grado de
marginacion en México.

La telesecundaria es un sistema de transmision televisada de secundaria.

5. La mayor parte de los accidentes ocurren en actividades de tala, no en el
aserradero. En promedio, cada afio hay una muerte o una lesién grave.

6. Este presidente fue asesinado en 1986, lo que significa que la empresa
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10.

11.

12.

13.

forestal ha sido capaz de sobrevivir la pérdida de un lider carismatico.
Losaranceles de la madera y de los productos forestales entre Canada, Estados
Unidos y México fueron eliminadas en 2003. Sin embargo, antes del TLC, los
aranceles de la madera y de los productos forestales entre Canadd y Estados
Unidos eran virtualmente cero (CEMDA et al., 2002). Por otro lado, México
conservaba aranceles de 15 a 20%, dependiendo del producto (PEF, 2001). A
partir de la firma del TLC, todavia existen diferencias en aranceles, pero son
mucho menores. México acordé eliminar restricciones cuantitativas en favor
de cuotas con tasa de aranceles, que permiten que se importe cierta cantidad
del producto. Sila cuota es excedida, a las importaciones restantes del producto
se les impone cierto arancel. La reduccién promedio de aranceles de parte
de México, en madera y en productos forestales, ha sido significativa. Para
1998, los aranceles por parte de los miembros del TLC fueron los siguientes:
11.32% de México, 3.88% de Canadd y 1.4% de Estados Unidos.

La crisis es, obviamente, un factor importante para explicar esta caida, pero
también hay que reconocer el efecto de otros factores, como el ingreso
de productos forestales mas baratos de Chile, Canada y Estados Unidos,
después de la firma del TLC y de otros tratados de libre comercio.

Un bosque excedentario es uno cuya tasa de cosecha puede ser potencial-
mente mas elevada que la tasa de rendimiento sostenido a largo plazo.
Los costos promedio de tala en México son $24.60/m’ ddlares; en Chile,
son de alrededor de $15.60 ddlares y en Brasil, de aproximadamente $18.50
(afio base = 2000).

La proporcién promedio de aserrado con el aserradero viejo (1990 a 1997)
era de 59%, mientras que, con el nuevo aserradero, esta proporcién mejord
ligeramente a 61%.

La certificacion fue otorgada en febrero de 2003, con algunas restriccio-
nes.

Disponibilidad alcanzada cuando el bosque estd totalmente regulado y
produce el rendimiento méaximo.
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