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Resumen ejecutivo

La inversion en bosques localmente controlados implica a mil millones de personas y equivale
a una cuarta parte de las dreas boscosas del mundo, aportando entre 75-100 mil millones de
délares estadounidenses anuales en hienes y servicios, asi como una amplia gama de beneficios
econdmicos, ambientales, sociales, culturales y espirituales.

Esta guia para invertir en bosques localmente controlados (IBLC, o ILCF por sus siglas en inglés)
es el resultado de la iniciativa de la Growing Forest Partnerships, mediante la cual The Forests
Dialogue coordind 11 didlogos de gran alcance en los que participaron inversionistas, poseedores
de derechos, gobiernos, donantes y otros actores interesados en el tema. Ante todo es una
herramienta que permite tomar medidas practicas, y los consejos que proporciona parten de
una sélida evidencia que ha demostrado que las empresas forestales controladas localmente
pueden ser exitosas, sostenibles y rentables para las partes que intervienen en ellas. Proporciona
una vision de desarrollo basada en el mercado, enraizada en una comprension de la economia
de mercado globalizada, y se centra en el papel que desempeiian las pequeiias y medianas
empresas (PyMEs); la “pieza faltante” en muchas economias en desarrollo.

El argumento a favor de la IBLC (que cubre la seccion 2 de esta guia) parte de reconocer que
los bosques no son zonas naturales silvestres, sino lugares donde habitan poseedores con un
interés genuino por establecer una asociacion comercial para gestionar sus recursos naturales
y que rechazan esquemas clientelares. Invertir en bosques localmente controlados tiene que
ver con alcanzar rendimientos aceptables al tiempo que la poblacién local se encuentra “detras
del timon”, desarrollando y poniendo en marcha proyectos (y frecuentemente, aunque no
necesariamente, trabajando en ellos).

La IBLC ofrece a los inversionistas un acceso seguro, “licencia social para operar”, reduccion de
riesgos y mejores oportunidades de gestion a largo plazo, asi como evidencia de sostenibilidad
social y ambiental. Los poseedores ganan al ver reforzados sus derechos de tenencia de la tierra,
que a su vez son pivote de economias locales sélidas y adaptables. Los gobiernos garantizan

una mejor proteccion de los activos naturales y un desarrollo econémico rural que va de la base
hacia arriba y que a su vez contribuye a mayores ingresos tributarios. Internacionalmente, los
bosques localmente controlados son la clave para un mejor enfoque hacia la reduccion de las
emisiones de carbono en el sector forestal y por tanto ofrecen una via hacia el REDD+.

La seccion 3 de esta guia establece un marco para categorizar inversiones en términos de
rendimientos que los inversionistas puedan esperar vy el riesgo que deben considerar. Permite
que los inversionistas (incluyendo los poseedores), donantes y filantropos se ubiquen en

el “universo de inversionistas”, lo cual contribuye a que los actores interesados tengan una
comprension de sus respectivas motivaciones. En particular, el marco ayuda a empatar las
metas del inversionista con las de la empresa, permitiendo distinguir entre inversiones que
permiten sentar bases para el éxito comercial (de las que no se tiene expectativa de beneficio
financiero directo) e inversiones de activos (de las que si se espera que redittien, sea en forma
de utilidades o de productos).

Los negocios fuertes generan utilidades lo suficientemente atractivas para que valga la pena
invertir en activos, sin embargo, hacer que ese tipo de negocios florezcan podria requerir
que organizaciones no gubernamentales (ONG), filantropos o gobiernos realicen inversiones




posibilitadoras, esto es, inversiones en infraestructura o desarrollo de capacidades. Reconocer
el papel que desempenan estos dos tipos de inversion ofrece una forma creible de llenar el
vacio que implica el “financiamiento de las PyMEs”, esto es, de empresas que son demasiado
grandes para ser microfinanciadas y que frecuentemente tienen dificultades para hacer los
cambios que les permitan atraer inversion convencional o servicios financieros. Distinguir
entre inversion posibilitadora e inversion de activos es esencial para armar paquetes de
inversion que resulten aceptables para todas las partes.

La seccion 4 proporciona asesoria tactica estructurada para establecer las alianzas y
asociaciones necesarias para una IBLC exitosa, tanto entre poseedores de derechos como
con sus inversionistas, intermediarios y gobiernos. A su vez, estas alianzas descansan en
“condiciones favorables” esenciales, tanto internas como externas, y la guia establece
dichas condiciones en detalle. Por ejemplo, las empresas requieren estrategias organizativas
y administrativas internas lo suficientemente sélidas para poder atraer inversionistas, y aqui
es donde pueden ayudar los servicios para el desarrollo de capacidades que proporcionan
los proveedores de servicios para el desarrollo empresarial. En lo externo, suficiente claridad
en la tenencia de la tierra es esencial para la inversion y esto solo puede darse si se retinen
poseedores, gobierno e inversionistas. La claridad en la tenencia de la tierra requiere una
“gobernanza suficientemente buena”, lo cual requiere que los inversionistas, donantes y
empresas apoyen activamente a — en lugar de socavar — las instituciones de gobierno.

No obstante el papel esencial que desempeifian, las alianzas no siempre se dan sin riesgos
e inconvenientes de parte de las empresas. Al respecto, la guia cubre el tema de la
“codependencia” con las ONG y donantes intermediarios, asi como el equilibrio de la ayuda
inicial y las limitaciones a largo plazo que esconden las asociaciones empresa-comunidad;
limitaciones que generalmente se presentan cuando las empresas locales atin no son lo
suficientemente fuertes para atraer su propia inversion.

La seccion 5 establece una ruta para una IBLC exitosa, que cubre las siguientes etapas de
negocio: propuesta, establecimiento, validacion, preparacion, negociacion y desempeiio.
Con especial asesoria en los desafios que implica la IBLC para inversionistas y empresas.

Parte del supuesto que el objetivo a largo plazo es la inversién de activos, aunque también
del supuesto que por lo general primero se requerira de cierta inversion posibilitadora. Estas
etapas son la “base” de empresas exitosas y en esta seccion se presenta un analisis detallado
del complejo y con frecuencia interactivo proceso de crecimiento, ofreciendo asi un “manual”
o modelo para que el proyecto lleve a cabo la gestion de una nueva empresa de IBLC desde el
arranque al crecimiento.

La seccion 6 presenta 17 estudios de casos practicos provenientes de todo el mundo, desde
empresas que se encuentran en la fase de arranque a empresas ya largamente establecidas,
tanto en paises desarrollados como en paises en desarrollo. Proporcionan una imagen de
las enormes oportunidades para invertir en bosques localmente controlados. The Forests
Dialogue espera que esta guia inspire y apoye muchas mas.

La seccion 7 proporciona mayor informacién practica en una serie de anexos que establecen
un marco para el documento de concepto del negocio, aspectos clave de un contrato escrito, una
herramienta para evaluar la capacidad organizativa y enlaces con otros recursos y asociados.
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Acronimos

BDSP Business Development Service Provider — Proveedor de Servicios de Desarrollo Empresarial PSDE
CAPEX  Capital expenditure — Desembolso de capital

CFE Community Forest Enterprise — Empresa Forestal Comunitaria (EFC)

CSR Corporate Social Responsibility — Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

EITI Extractive Industries Transparency Initiative

ESIA Environmental and Social Impact Assessment — Evaluacion de impacto social y ambiental (EIAS)
FAST Financial Alliance for Sustainable Trade

FLEGT  Forest Law Enforcement Governance and Trade

FPIC Free, Prior and Informed Consent — Consentimiento libre, previo e informado (CLPI)

FSC Forest Stewardship Council

FUG Forest User Group — Grupo Usuario del Bosque (GUB)

G3 Alliance of the Three Rights Holders’ Group: GACF, IFFA and IAITPTF — Alianza de los tres grupos

de poseedores: GACF, IFFA e IAITPTF
GACF Gobal Alliance of Community Forestry — Alianza Mundial de Bosques Comunitarios
GDP Gross Domestic Product — Producto Interno Bruto (PIB)
GFP Growing Forest Partnerships — Construyendo Alianzas por los Bosques

IAITPTF International Alliance of Indigenous and Tribal Peoples of Tropical Forests — Alianza Mundial
de los Pueblos Indigenas y Tribales de los Bosques Tropicales

IFC International Finance Corporation — Corporacion Financiera Internacional (CFI)

IFFA International Family Forestry Alliance

IBLC Investing in Locally Controlled Forestry — Inversion en bosques localmente controlados (IBLC)
IRR Internal Rate of Return — Tasa de rentabilidad interna (TRI)

MFI Microfinance Institution — Institucion de microfinanciamiento (IMF)

NFP National Forest Programme — Programa Forestal Nacional (PFN)

NGO Non-governmental organisation — Organizacion no gubernamental (ONG)

NTFP Non-Timber Forest Product — Producto forestal no maderable (PFNM)

OECD Organisation for Economic Co-operation and Development) — OCDE (una organizacién de los
34 paises con ingreso alto)

OPEX Operational expenditure (working capital) — Gastos de operacion (capital de trabajo)

PEFC Programme for the Endorsement of Forest Certification

R&D Research and Development — Investigacién y desarrollo

REDD Reduccién de emisiones provenientes de deforestacion y de degradacién de los bosques,
hace referencia a la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero debidas a la
pérdida de bosques. REDD+ incluye medidas adicionales de mitigacion, como la
conservacion, manejo sostenible y aumento de las reservas forestales de carbono.

RSPO Roundtable for Sustainable Palm Oil — Mesa Redonda de Aceite de Palma Sostenible

SFM Sustainable Forest Management — Manejo forestal sostenible

SME Small and Medium-sized Enterprise — Pequefias y medianas empresas (PyMEs)

SMFE Small and Medium Forest Enterprise — Pequefias y medianas empresas forestales (PyMEs)

SOP Standard Operating Procedures — Procedimientos estandarizados de operacién (PEO)

SWF Sovereign Wealth Fund — Fondo soberano de inversién

SWOT  Strengths, weaknesses, opportunities and threats — fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas (DAFO)

The Forests Dialogue
Voluntary Partnership Agreement — Acuerdo Voluntario de Asociacién (AVA)




Glosario

Inversién de activos — una inversion que busca crear valor tangible, por ello crea activos privados.

Bono — instrumento financiero basado en deuda que un gobierno o institucion financiera
puede vender en los mercados privados de capital para recaudar financiamiento.

Crédito de carbono — un certificado o instrumento que representa emisiones de gases de efecto
invernadero reducidas equivalente a una tonelada de diéxido de carbono en relaciéon con una
linea de base acordada.

Aval o garantia — los activos que se utilizan como garantia para un préstamo. En caso de que
no sea posible pagar el préstamo, el acreedor puede reclamar dichos activos (p.ej. un banco).

Responsabilidad social empresarial — una forma de autoregulacion empresarial o filantropia.

Con el fin de reducir al maximo conflictos sociales y/o evitar interferencia en el desarrollo
de su actividad mercantil mediante tributacion o aplicacion de normatividad, las empresas
pueden tomar medidas voluntarias para persuadir a los gobiernos y al piblico en general de
que se toman en serio temas como salud y seguridad, diversidad o el medio ambiente.

Diligencia debida — el proceso mediante el cual un inversionista (o financiador) investiga la
salud financiera de una organizacién asi como su capacidad organizativa, con el fin de tomar
una decision sobre inversion (o asignacion de financiamiento).

Inversion posibilitadora — inversiones realizadas para crear bienes publicos y asi establecer las
condiciones para inversion productiva en activos.

Empresa filantrépica — busca establecer modelos de negocio incluyentes donde sea posible
invertir capital con fines de lucro.

Principio de Ecuador — una serie de directrices elaboradas y asumidas de manera voluntaria
por los bancos para determinar, evaluar y gestionar el riesgo social y ambiental en el
financiamiento de proyectos de desarrollo.

Inversion en acciones — cuando un inversionista posee una parte de una empresa, generalmente
mediante acciones. Pueden recibir dividendos, sin embargo, los accionistas tienen la prioridad
mas baja en el caso de liquidacién de activos.

Comercio justo — un sistema de certificacion que permite a los consumidores identificar
productos que satisfacen criterios ambientales, laborales y de bienestar social acordados.

Inversiones de impacto — inversiones que buscan crear un impacto positivo ademas de utilidades.

Inversionista institucional — un inversionista, como un fondo de pensiones, aseguradora o
banco, que generalmente cuenta con activos sustanciales y experiencia en inversiones, en pools
y capital de inversion a nombre de corporaciones o individuos privados.

Seguro — un contrato mediante el cual un individuo u organizacion recibe compensacion
financiera siempre y cuando se cumpla con los términos del seguro contratado, por ejemplo,
en caso de un incendio o robo.

Tasa de rentabilidad interna — una forma de comparar propuestas de inversion mediante
el calculo de una tasa de rentabilidad anual efectiva, sin tomar en consideracion factores
externos como tasas de interés y fluctuaciones de la moneda.



p.ej

Liquidez — la facilidad con la cual puede venderse un activo a un precio cercano a su
verdadero valor.

Vencimiento — momento en que un bono vence y debe repagarse el valor del principal.

Lista negativa — muchos paises permiten la inversion extranjera directa exceptuando una
“lista negativa” de ciertas industrias y sectores que consideran tienen una importancia
estratégica y por tanto estan vedados para los inversionistas extranjeros.

Capital principal — monto original del dinero prestado, excluyendo cualquier pago de intereses.

Activo privado — financiamiento que fondos de activos privados invierten en empresas que
no son publicamente comerciadas en una bolsa o invertidos en empresas piblicamente
comerciadas para hacerlas empresas privadas.

Sistema dirigido a los recursos — paradigma de inversion convencional en el cual se invierte
capital con el fin de extraer recursos naturales, dejando de lado a los poseedores locales,
ofreciéndoles compensacion mediante regalias o se los emplea como fuerza de trabajo.

Sistema basado en derechos — un paradigma de inversion mejorada (en contraste con el
“sistema dirigido a los recursos”) donde los poseedores buscan inversionistas y alianzas para
gestionar un uso sostenible de los activos naturales que dirigen.

Poseedores — personas que reivindican derechos de tenencia de la tierra, que pueden referirse a
propiedad u otros derechos individuales o colectivos sobre la tierra, que se pueden hacer cumplir
juridicamente (derechos de jure), asi como derechos de ocupacion y uso (derechos de facto).

Empresas medianas y pequeiias (PyMEs) — muchas instituciones y paises definen de formas
distintas a las PyMEs, no obstante, con frecuencia el tamafio de una empresa lo determina
el niimero de empleados y ventas anuales que genera el negocio. Para el Banco Mundial las
PyMEs deben cumplir por lo menos dos de tres requisitos: minimo de 50 empleados, menos
de 3 millones de ddlares en activos o menos de 3 millones de délares en ventas.

Inversion socialmente responsable — inversion en organizaciones o activos que se cree tienen
un efecto positivo para la sociedad, al mismo tiempo que evita inversiones socialmente
daiiinas como la fabricacion de productos de tabaco o armas.

Fondos soberanos de inversion (FSI/SWF, por sus siglas en inglés) — un fondo de inversion de
propiedad publica que busca producir utilidades de largo plazo, generalmente utilizando
dinero acumulado proveniente de activos del mercado de divisas, por ejemplo, de regalias de
recursos naturales.

Manejo forestal sostenible — el manejo de un bosque para alcanzar un flujo continuo de
productos y servicios forestales sin provocar una reduccion indebida del valor heredado del
bosque y productividad futura, y sin provocar efectos no deseados en el ambiente fisico y social.

Capital de trabajo — capital liquido disponible para la empresa, no atado a la planta ni al
equipamiento, disponible para cubrir los costos de operacién como gastos fijos, salarios y
compra de insumos.




1 Introduccion

Esta guia pretende facilitar el acuerdo de asociaciones entre poseedores de bosques e
inversionistas, para beneficio mutuo. No busca ser otro documento informativo sobre
politicas ni tampoco forma parte de la masa creciente de trabajos académicos que abordan
los temas de la familia indigena o la silvicultura comunitaria.! Esta disefiado como una
herramienta practica para llevar a cabo acciones. No solo sugiere algunos ingredientes para
una inversion exitosa en bosques localmente controlados, sino que también muestra cémo
combinar dichos ingredientes para que las empresas sean exitosas, sostenibles y cumplan
con las aspiraciones de las comunidades forestales. Estas ideas generadoras y sugerencias
parten de un didlogo entre diversos actores interesados, que van de pueblos indigenas a
familias silvicultoras y de banqueros inversionistas a filantropos. Al reflejar esta diversidad
de origenes, la guia busca ser neutral en su tono. No busca formular una plataforma moral
o0 basada en derechos para apoyar los bosques localmente controlados, por el contrario
retine evidencia que aboga firmemente por el desarrollo de acciones practicas. En la
medida en que no revela ninguna vision del mundo en particular, este documento esta
redactado partiendo de la creencia que es posible gestionar los bosques de manera tal que
permitan un rendimiento econémico sostenible y utilidades financieras, y que practicamente
cualquier individuo o grupo de personas con cierta imaginacién, entusiasmo y acceso a un
conocimiento experto puede desarrollar una empresa forestal exitosa.

11 /A quién va dirigida esta guia y como se beneficiara?

Esta guia resultara atil para cualquiera que esté involucrado en el manejo, gobernanza,
propiedad y cuidado de bosques. Las poblaciones locales — como los poseedores — se
encuentran mas cerca de los recursos forestales y por ello ocupan un lugar privilegiado
para desarrollar un manejo eficiente. No obstante, es frecuente que esta poblacion precise
atraer inversion de capital, de manera que su gestion consiga un desarrollo econémico,
bienestar social y sostenibilidad ambiental. Esta necesidad ocasiona que entren en juego
otros actores, notablemente inversionistas y gobiernos (que establecen los derechos y
reglas de participacion) e intermediarios que aportan apoyo, como las organizaciones no
gubernamentales (ONG) y los donantes (que pueden contribuir a vincular las poblaciones
locales y las inversiones, e incluso preparar a las poblaciones para la inversion). Esta guia
busca responder a las necesidades de cada uno de estos actores.

Los inversionistas aprenderan a equilibrar metas sociales y ambientales con la necesidad de
obtener utilidades financieras, permitiéndoles adquirir un sentido realista de las restricciones
que enfrentan los bosques localmente controlados y cémo el superar dichas barreras abre
una nueva clase de activos. Este documento ayudara a que los inversionistas:

» Entiendan cudles son las prioridades de los poseedores locales de bosques en el contexto
mas amplio del concepto de “bosques localmente controlados”, como una mayor seguridad
de los derechos a los recursos, la necesidad de desarrollar organizaciones locales y la
importancia del desarrollo de capacidades, de manera que dichas organizaciones hagan
negocios y obtengan utilidades.

» Definan metas que cumplan con los criterios de inversion y que asimismo sean compatibles
con las metas de las poblaciones locales y los asociados (partners).

» Determinen como una utilidad financiera justa es compatible con alcanzar un impacto
social y medioambiental positivo.

Introduccion




> Aseguren que las propuestas que hagan los poseedores queden formuladas en un formato
comprensible, de manera que se facilite el proceso de diligencia debida y se reduzcan los
costos de transaccion.

» Coordinen los distintos tipos de inversion — incluyendo la asignacion de financiamiento —
con el fin de garantizar una secuencia correcta de financiamiento que guie a las pequefias
empresas a lo largo del proceso de planificacion del negocio.

» Apunten hacia una genuina sostenibilidad: todas las partes apuntan a desarrollar un
negocio de alta calidad y permanencia a largo plazo, con una gestion eficiente de
recursos y desechos.

Los poseedores comprenderan las expectativas que tienen los distintos inversionistas y

aprenderan como disefar de la mejor manera una propuesta de negocio, formulando un

paquete de negocio que sea factible y atractivo. Este documento ayudara a que los poseedores:

» Ponderen los beneficios — incluyendo los financieros — de los distintos tipos de inversion y
sus costos en términos de derechos, bienestar social, seguridad, relaciones sociales, trabajo
justo, impacto ambiental e identidad cultural.

» Hacer los preparativos apropiados para atraer inversion deseable.

» Tener la confianza de que estan atrayendo como socio al tipo de inversionista mas
adecuado para la etapa de desarrollo en la que se encuentran.

» Valorar la red de asociados y alianzas que es necesario forjar y mantener, de manera que
los ayude a alcanzar sus metas a largo plazo.

» Comprender como el desarrollar negocios sostenibles y lucrativos no solo fortalece sus
derechos sobre recursos ambientales sino que contribuye con su agenda social mas amplia.

Los gobiernos encontraran evidencia de coémo el apoyar al sector de bosques localmente
controlados — particularmente mediante una reforma de la tenencia de la tierra — contribuira
a reducir la pobreza, impulsara la competitividad econémica y traera progreso social.
Asimismo, encontraran pasos practicos que podran dar para mejorar las condiciones para la
inversion. Dichos pasos incluyen:

» Fomentar el sector de la bosques localmente controlados de manera que pueda rendir
empleos, ingresos publicos locales, crecimiento econémico “verde” y bienestar social.

» Reformar la politica de planificacion para establecer precondiciones de inversion
(enfocandose particularmente en especificar derechos claros y accesibles para las
poblaciones locales sobre recursos comercializables), al tiempo que se reconoce que la
reforma de los derechos de tenencia de la tierra es un proceso continuo y no una medida
de politica que se tome una sola vez.

» Proporcionar un enfoque que permita mejorar las condiciones de las pequefias y medianas
empresas, desarrollando a la vez un amplio apoyo en lo referente a servicios financieros y
desarrollo de negocios.

» Proporcionar un marco de politica que aborde adecuadamente la sostenibilidad
ambiental, la reduccién de la pobreza vy la justicia social.

» Comprender mejor por qué las inversiones en los bosques localmente controlados son un
componente esencial del REDD+, la FLEGT y otros proyectos agricolas, forestales y del paisaje.

Las ONG y los donantes veran como integrar sus actividades con las de los inversionistas
sin “desplazar” al sector privado. Por el contrario, el papel que desempeiien puede ayudar
a crear las condiciones para las inversiones y ayudar a que florezcan las pequeiias empresas
forestales, lo cual se lograria mediante una:
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» Comprension de como las inversiones posibilitadoras, como asignacion de financiamiento
y préstamos con condiciones favorables, forman parte de una secuencia que permite que
las empresas forestales controladas localmente se conviertan en negocios que atraigan
inversion, reciban atencion de la banca y sean financieramente autosuficientes.

» Hacer que los proyectos estén mas enfocados y orientados hacia metas para garantizar que
los recursos sean dirigidos con efectividad.

» Tener claras las mejores practicas que permitan controlar que las inversiones sean responsables.

» Dirigir el cabildeo y el desarrollo de politicas en las areas mas apropiadas.

Recuadro 1: ;Qué son los “poseedores”?

El término “poseedores” hace referencia a las personas que poseen alguna forma de derechos sobre el
bosque. Esto puede ser en forma de propiedad formal de tierra privada, pero en muchas partes del mundo
los sistemas de tenencia de los bosques son complicados. Las poblaciones locales pueden tener derechos
consuetudinarios sin que haya mediacion de titulos de propiedad formales. Puede que tengan derechos de
uso de los recursos forestales aunque no tengan mucha voz en cuanto al manejo y disposicion de las tierras
forestales. En un niimero creciente de casos, las poblaciones locales funcionan con un cierto tipo de préstamo
o licencia entregada por el Estado. En todos los casos, en mayor o menor medida, puede hacerse referencia
a estas poblaciones como “poseedores”.

1.2 Antecedentes y contexto

La inversion en bosques localmente controlados implica a mil millones de personas y
equivale a una cuarta parte de las areas boscosas del mundo, aportando entre 75-100 mil
millones de délares estadounidenses anuales en bienes y servicios, asi como una gama
amplia de otros beneficios econdmicos, ambientales, sociales, culturales y espirituales.
Organizaciones de poseedores como la Global Alliance of Community Forestry (GACF), la
International Family Forestry Alliance (IFFA) y la International Alliance of Indigenous and
Tribal Peoples of Tropical Forests (IAITPTF), conocidas como el G3, definen los bosques
localmente controlados como:

“El derecho local que las familias y las comunidades forestales tienen para tomar decisiones
relativas al manejo de los bosques comerciales y el uso de la tierra, con derechos seguros
sobre la tenencia de la tierra, libertad de asociacion y acceso a los mercados y tecnologia.”

Los “poseedores” de los bosques locales tienen un sustancial (y creciente) poder de toma

de decisiones y control sobre las tierras forestales, aunque no necesariamente derechos de
tenencia de la tierra o derechos de propiedad. Aunque el principal centro de atencién es la
silvicultura en los paises en desarrollo, también existen 25 millones de duefios de bosques en
América del Norte, Australia y Europa que encajan con la descripcion de bosques localmente
controlados.2 Por ejemplo, los bosques escandinavos se encuentran bajo un régimen de control
local y suministran materia prima y capital para algunos de los molinos de pulpa y madera
aserrada mads avanzados del mundo (véase siguiente recuadro), pero en otras partes el bosque
controlado localmente se encuentra mucho mas disperso. Ademas del argumento econémico,
desde la perspectiva del desarrollo a favor de los pobres, los bosques localmente controlados
ciertamente tienen claros atractivos: equivalen a participacion local, descentralizacion y
equidad. Asimismo, son superiores como sistema de manejo forestal (en comparacion con

una manera de control verticalista de arriba hacia abajo o corporativo), ya que quienes se
encuentran mas cercanos al bosque tienen mayores probabilidades de contar con una cultura 'y
conocimiento practico del terreno local y tener un interés por la conservacion a largo plazo de
su servicio ecolégico y de las caracteristicas que pueden generar ingresos.
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Recuadro 2: Libertad con responsabilidad en Suecia, lider mundial en bosques
localmente controlados3

Aun cuando Suecia tan solo posee el 0.6% de la superficie boscosa mundial, controla 5% del aprovechamiento
mundial sostenible, anualmente, y tiene una participacion del 10% en el mercado exportador de madera por
volumen. Esto, en un contexto de cosechas con largos periodos de rotacion: hasta de 120 afos en el norte del pais.

Una proporcion muy grande de los bosques productores suecos es propiedad de unas 200 mil familias, que
también se encargan del manejo, con terrenos que en promedio abarcan 50 hectareas. El evidente éxito del
modelo forestal sueco parte de esta cultura de control y responsabilidad locales, en combinacion con una
normativa razonable.

El bosque quedd considerablemente degradado hace 130 afios y en 1930 se aprob6 una nueva legislacion
para asegurar una nueva plantacion y practicas de manejo forestal mas sostenibles. Dicha legislacion surgio
de las movilizaciones de base realizadas por los productores que lucharon por sus derechos y anticiparon el
daio que podria traer consigo una situacion de propiedad consolidada basada en corporaciones, no solo en
sus medios de vida, sino en el medio ambiente y la cultura. Esta accion llevé a que la legislacion restringiera
al 25% el control de las corporaciones sobre las tierras boscosas en Suecia, lo que permitié que florecieran
modelos locales alternos.

Desde entonces, el volumen que se mantiene en el bosque se ha duplicado. Leyes claras y directas establecen
que los duefios tienen derechos que dependen del reconocimiento del valor de los bienes publicos del bosque
de manera que, por ejemplo, los duefos tienen la obligacion de replantar arboles después de talarlos.
Entre las sanciones se incluye una llamada de atencién y después una multa. En caso de incumplimiento, el
gobierno puede replantar y hacer que el duefio cubra el costo de esa medida o bien incautar la propiedad. La
estructura de la politica esta guiada por el principio de “libertad con responsabilidad”, basada en el manejo
por objetivos mas que mediante una normatividad prescriptiva. En la mayoria de los casos esta legislacion
tiene un tono edificador: los silvicultores tienen una conciencia profunda de sus derechos y obligaciones, y
de como un bosque bien gestionado ha contribuido a la prosperidad de Suecia.

La leccion para poseedores y gobiernos de otros paises es que reconocer el control local de los bosques no
confiere un derecho inalienable. Por el contrario, el control de bienes piblicos importantes viene con las
obligaciones del cuidado. Es mas probable que los pequeiios productores y las comunidades reconozcan este
equilibrio de derechos y obligaciones en el largo plazo, no asi las grandes corporaciones.

La investigacion sefiala que hay enormes oportunidades de inversién en proyectos de
bosques localmente controlados, que consiguen una buena recuperacion de la inversion

al tiempo que avanzan en la consecucién de ciertas metas ambientales y de desarrollo. No
obstante, los presentes mecanismos de financiamiento alin no parecen estar orientados hacia
este sector, excepcion hecha de algunos ejemplos especificos y muy limitados.

Esto podria deberse a que los poseedores y los inversionistas no entienden las necesidades
que cada uno de ellos tienen en tanto que actores, lo mismo que sus motivaciones. Sin
embargo, todas las partes estan llegando al punto de reconocer que es importante invertir en
bosques localmente controlados para crear economias resistentes y adaptables que permitan
que los recursos forestales sean sostenibles y generen beneficios. Existe un amplio interés en
saber como se pueden lograr estas metas.> Los grupos de poseedores aseguran (con evidencia
sustantiva que los respalda)® que la inversion en bosques localmente controlados lleva a un
manejo responsable del bosque y sostenible a largo plazo, que incluye la proteccion de la
biodiversidad, medios de vida mejorados, miltiples productos y servicios forestales, empresas
locales y beneficios para la sociedad.”
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Los bosques localmente controlados y sostenibles tienen una gran pertinencia en el contexto
de los esfuerzos mundiales para reducir la deforestacion y mitigar el cambio climatico. Se
estd combatiendo la tala ilegal mediante leyes en Estados Unidos y la Unién Europea (la US
Lacey Act y el EU FLEGT Action Plan, respectivamente)8, y fomentar la silvicultura local es una
manera de responder a la ambigiiedad juridica en el sector informal a escala nacional. Es
muy probable que las soluciones basadas en el mercado desempefen un papel principal en
cualquier esquema mundial que busque reducir las emisiones provenientes de la silvicultura
(p. ej. REDD+), y existe un consenso general de que es prioritario cambiar la economia del
manejo del paisaje, de modo que haya incentivos para un manejo forestal sostenible. Esto
atraera mayor interés por los bosques localmente controlados, aunque no necesariamente de
una forma que beneficie a los poseedores.

En los didlogos? auspiciados por The Forests Dialogue (TFD) y co-presididos por inversionistas
y poseedores se ha hablado de qué significa exactamente en la practica invertir en bosques
localmente controlados. Amplias discusiones han identificado como distintos tipos de inversion
pueden mejorar las condiciones para los bosques localmente controlados (como aclarar los
derechos, fortalecer las organizaciones y desarrollar capacidad de negocio) o pueden invertir en
terrenos maderables, negocios de procesado y servicios complementarios. Los participantes en
los didlogos dieron prioridad a la necesidad de tener una mejor comprension de cémo invertir
en este sector debido a:
> El éxito que comparativamente tienen los bosques localmente controlados en cuanto
a mitigacion, adaptacion al cambio climatico y reduccion de la pobreza, cuando se los
compara con las opciones en manos del Estado o las corporaciones.
> La captacion de inversion mas bien lenta en bosques localmente controlados, en
comparacion con las otras dos opciones.
» La necesidad de mejorar la cooperacion y mutua comprension entre inversionistas y poseedores.

Esta guia aborda como alcanzar las metas de los poseedores de bosques mediante la
estimulacion de la inversion en bosques localmente controlados. Pero, por “bosques” lo que
realmente queremos decir es pequefias y medianas empresas (PyMEs) que operan en el sector
forestal. Asi que siendo mas precisos, esta es una guia para “invertir en PyMEs controladas
localmente” 0 Es importante hacer notar que esta es una perspectiva del desarrollo basado en
el mercado, enraizada en una vision de la economia mundializada y de libre mercado.

Es posible que haya otras formas de hacer avanzar la causa de los bosques localmente
controlados y quiza una estrategia orientada al mercado no sea una solucién para todos los
poseedores en cualquier tipo de situacion. No obstante, existen pruebas de que la forma

en que se ha llevado a cabo el manejo de muchos bosques en los Gltimos sesenta afios no

ha dado buenos resultados para los bosques ni para la gente que los habita. Convertir los
bosques en enormes concesiones industriales generalmente no ha llevado a obtener beneficios
para las comunidades forestales.1" Las areas de conservacién y los parques nacionales

han tenido resultados mixtos, frecuentemente haciendo caso omiso de los derechos de las
poblaciones locales y por tanto no logrando desarrollar asociaciones efectivas o un modelo

de manejo forestal econdmica y socialmente sostenibles.12 El microfinanciamiento para
pequeifiisimos negocios boutique que suministran a ciertos nichos de mercado, con fuerte
apoyo de donantes, puede ser una base (til pero suele ser dificil para dichas empresas dar el
paso necesario para convertirse en una empresa autosostenible.’ El problema con todos estos
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enfoques es que en el momento en que los recursos se agotan o se deja de recibir apoyo
financiero, la poblacién local queda en peores circunstancias de las que tenia inicialmente.
Esto en cierto modo explica la correlacion entre pobreza y bosques.1*

Los didlogos del TFD en todo el mundo han discutido la posibilidad de que la respuesta
para construir economias sostenibles en los bosques sea la formacion de un sector PyMEs
floreciente, en el que los mismos poseedores tengan un interés significativo. Las PyMEs
son la “pieza faltante” en muchas de las economias en desarrollo y a diferencia de las
microempresas o las inversiones en terrenos a gran escala, pueden permitir un acceso
mejorado a bienes, servicios, oportunidades de empleo de calidad y mercados. Son una
manera en que las comunidades forestales pueden superar el aislamiento, desarrollar
autoconfianza y afincarse en las instituciones politicas y econémicas, consiguiendo asi ser
artifices de su propio destino, el de sus descendientes y el de los bosques.

Recuadro 3: ;Qué son los bosques localmente controlados?
Los grupos de poseedores han acordado la siguiente explicacion de qué son los bosques localmente
controlados:1>

Local significa cerca de o en el bosque, donde literalmente uno puede escuchar y ver lo que acontece, por lo
que se pueden apreciar cotidianamente los miltiples valores que proporcionan los bosques. Por el contrario,
los responsables de formular politicas y los inversionistas generalmente se encuentran lejos del bosque,
por lo que se enfocan en un subconjunto de valores mas restringidos (p.ej. ingresos producto de la madera
aserrada) que van en detrimento de un todo integrado.

La palabra control esta vinculada con los derechos y responsabilidades, destacando la idea de que el manejo
y el control politico locales son buenos para la gente y para el bosque. Tomadas en conjunto, las palabras
control y local significan la propiedad formal o informal, manejo o uso por parte de la poblacion que
depende del bosque como los pequefos poseedores, las comunidades locales y los pueblos indigenas, en
oposicion a aquellos cuya posesion, manejo o uso esta en manos de grandes empresas o el Estado.

Si bien se reconoce la importancia que tiene la produccion de madera, la silvicultura incluye muchos otros
usos y servicios forestales, que van del uso sagrado y recreativo a servicios ambientales como la proteccion
del suelo y calidad del agua, biodiversidad y bajas emisiones de carbono. La silvicultura significa medios de
vida para la poblacion local, por lo que el uso comercial del bosque debe basarse tanto en las necesidades
de la poblacion local como en las consideraciones del uso de los recursos forestales, incluyendo proteccion
de la biodiversidad.

La gran diferencia entre invertir en bosques localmente controlados y otras inversiones forestales esta en el
concepto de control local.

Control local significa que la poblacion local tiene que estar realmente “detras del timon” del proyecto y
participar activamente en el mismo. Tomese, por ejemplo, los principios en los que se fundamentan las
cooperativas de dueios de bosques nordicos. Los duenos de los bosques locales poseen una parte de la
cooperativa; constituyen el consejo directivo y contratan la gerencia. Esto significa que son los duefios
quienes tienen “la Gltima palabra”, aunque no necesariamente tienen que ser los trabajadores cualificados.
Por supuesto, lo mds probable es que la poblacion local en muchos de los proyectos para los cuales esta
disefiada esta guia trabajara activamente en el bosque, pero eso sera casi concomitante. Control local
significa que la poblacion local tiene que ser activa en el desarrollo y puesta en marcha del proyecto. Al tomar
el control, la poblacion local también se hace responsable, y eso requiere una actitud dedicada y activa para
llevar a cabo el proyecto.
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1.3 Estructura de la guia

Esta guia fue disefiada pensando en que sea accesible y de facil uso. Inversionistas, donantes,
poseedores y responsables de formular politicas encontraran informacién general asi como
directrices especificas. La guia no pretende explicar cada uno de los aspectos de la silvicultura
indigena, familiar o comunitaria, o plantear todas las restricciones que enfrenta el sector en
todos sus detalles, ya que ello puede tener sus especificidades dependiendo del pais.

El argumento a favor de invertir en bosques localmente controlados (IBLC). La guia
empieza argumentando a favor de la inversion en bosques localmente controlados (IBLC),
considerando el atractivo que este sector tendria para inversionistas, donantes, gobiernos y
poseedores. La gobernanza y la normatividad desempefian un papel destacado para hacer de
los bosques localmente controlados una inversion viable, de forma que hay cierta discusion
en detalle de la justificacion macro y microeconémica para reformar y abrir este sector.
Generalmente esto implica un cambio en las percepciones que cominmente se tienen sobre
el papel que desempefia la poblacion local en relacién con la tierra, el trabajo y el capital.

Entender la inversion. Nuestro didlogo sobre IBLC dejé ver una multiplicidad de tipos de
inversion, cada una de ellas con un papel a desempeiiar. Esta seccion presenta una tipologia
de inversionistas que ha ayudado con éxito a que, por una parte, los inversionistas asignen
capital de una manera tal que satisfaga sus objetivos y, por otra, ha ayudado a asegurar que
los poseedores atraigan a los inversionistas adecuados.

Ingredientes del éxito. El didlogo IBLC también identifica las “condiciones favorables” que
son cruciales para empresas forestales controladas localmente y con éxito. Algunas de ellas
son similares a ciertos principios, como los utilizados por los sistemas de certificacion forestal.
Todos ellos, mas que ser imperativos morales, llevan a tomar medidas practicas. Algunas

de ellos seran familiares en tanto que son consideradas como buenas practicas mercantiles
en cualquier contexto, mientras que otras son muy especificos a la inversién en bosques
localmente controlados.

Ruta al éxito. Esta seccién establece los pasos del proceso para llegar a un acuerdo de
inversion, desde los preparativos iniciales hasta la participacion de beneficios y eventual
salida del inversionista. Proporciona algunos ejemplos de modelos de inversién y estructuras
de financiamiento.

Vinculo a recursos y asociados. Hay una gran diversidad de empresas, fundaciones sociales

e instituciones financieras interesadas en apoyar los bosques localmente controlados. Muchas
de ellas han surgido apenas en los Gltimos afios.
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2 Argumento a favor de invertir en bosques
localmente controlados (IBLC)

Este es un momento oportuno para aclarar cémo invertir en bosques localmente controlados.
Numerosas estrategias y planes preparatorios de REDD+ han identificado temas que hay
que abordar si es que se quiere evitar la deforestacion, sin embargo, las organizaciones que
otorgan financiamiento en el ambito de la lucha contra el cambio climatico dan la impresion
de no tener mucha idea en cuanto a cémo dirigir la inversion, de manera que cumplan con
su objetivo. De igual manera, el informe del Relator Especial de las Naciones Unidas sobre el
derecho a la alimentacion reconoce que es muy poco probable que seguir invirtiendo en la
agricultura industrializada nos lleve a garantizar la seguridad alimentaria mundial.’® Por el
contrario, invertir en “agroecologia”, con sistemas de produccion agroforestales biodiversos

y ricos en biomasa, podria ser clave en condiciones climaticas crecientemente variables.
Entender los beneficios de la IBLC podria fortalecer las iniciativas mundiales como REDD+,
asi como mejorar la planificacion para una creciente produccion de alimentos.

Un primer paso hacia la movilizacion de inversion en arboles y restauracion del paisaje es
reconocer que casi todos los bosques estan habitados por poblacién con alguna forma de
derecho de tenencia de la tierra que varian en cuanto a sus grados de formalizacion. Entre los
inversionistas existe una creciente conciencia de que deben respetar dichos derechos a través
de un proceso de consentimiento libre, previo e informado (CLPI), si bien los aspectos practicos
han recibido poca atencion.'” El resultado del proceso de CLPI, aunque sea escrupulosamente
justo, con frecuencia es simplemente una compensacion por la pérdida de acceso a la tierra

o0 los recursos mds que una genuina empresa conjunta. Es muy probable que este sea el
resultado en la medida que proliferan los proyectos en el ambito del REDD+, si solo estan
disefiados para simplemente pagar a las comunidades para “evitar la deforestacion” en lugar
de buscar formas de invertir en economias rurales controladas localmente.

El no beneficiar a los poseedores, incluso después del proceso de CLPI, generalmente se debe
a que la inversion sigue un paradigma convencional “dirigido por los recursos” en el cual el
capital busca recursos naturales y, como efecto secundario, requiere cierta fuerza de trabajo
(véase figura 1 abajo).18 Sin embargo, la creacion de empleo podria ser limitada para los
poseedores locales ya que, en efecto, dichos proyectos frecuentemente atraen la fuerza de
trabajo migrante.

Figura 1: El sistema dirigido por los recursos
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En este paradigma, los terrenos silvestres estan “vacios” y carecen de valor, y cualquier derecho
consuetudinario informal sobre la tierra estd supeditado al interés nacional mas amplio. En efecto,
los gobiernos e inversionistas consideran tales derechos tradicionales como pre-modernos, un
resabio e impedimento para el desarrollo. Asimismo, se parte del supuesto que debido a que con
frecuencia los bosques estan escasamente poblados, la tierra debe ser una zona silvestre libre. Da la
impresion que las corporaciones y las ONG conservacionistas comparten este supuesto. Esta vision
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de amplias extensiones de tierra practicamente sin limites, libres de cualquier barrera formal y
aparentemente libres de cualquier poblacion, es la que se encuentra detras de este enfoque del
uso y extraccion de recursos naturales que generalmente trae consigo resultados desalentadores
para los bosques, el paisaje y la poblacion local.

En contraste, un sistema basado en derechos coloca al control local como punto nodal del
proceso mismo, en la medida que los poseedores buscan inversionistas y asociados para el manejo
de sus recursos naturales (véase figura 2). Este enfoque parte de reconocer la autonomia de la
poblacion local y sus derechos a determinar el destino de la tierra y obtener ingresos mediante un
manejo eficaz.

Figura 2: Sistema basado en derechos
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Una asociacién comercial genuina entre inversionistas y poseedores locales es resultado tanto
de un enfoque basado en derechos como de una manera de sostenerlo, evitando con ello caer
en el enfoque “dirigido hacia los recursos” para liberar el valor de los bosques y el paisaje.

Por supuesto, un acuerdo que reconozca los derechos locales preexistentes requiere una
base mas sélida que la mera proximidad a los recursos naturales. Poner demasiado acento
en los derechos inherentes de los poseedores, como el caso de los pueblos indigenas, centra
la atencion en la distribucion de la renta de los recursos naturales (o regalias) mas que el
valor agregado de la empresa conjunta. Centrarse tGinicamente en los recursos o los derechos
reduce la importancia de la fuerza de trabajo, las destrezas, los mercados, el capital y las
instituciones. Irénicamente, al acentuar los derechos a las rentas provenientes de los recursos
naturales, las poblaciones locales pueden quedar atrapadas en el paradigma “dirigido

hacia los recursos”, donde los inversionistas estaran felices de negociar una compensacion
por el acceso y de agregar algunas iniciativas de responsabilidad social empresarial (véase

el recuadro mas abajo), pero realmente nunca se comprometeran en el desarrollo de una
verdadera asociacion comercial. En contraste, un sistema basado en derechos permite que los
poseedores obtengan utilidades de los recursos naturales y tengan control sobre el acuerdo
comercial, obteniendo miiltiples beneficios de dicha empresa.

Recuadro 4: La responsabilidad social empresarial (RSE) no es lo mismo que el
control local

Algunas grandes corporaciones e inversionistas traban relaciones con comunidades forestales mediante un
enfoque tactico de RSE. Puede que se trate de una decision pragmatica, por ejemplo para evitar conflictos con
la poblacion local, o bien que detras se encuentre el interés por cubrir los requisitos de “licencia social” que
requieren los esquemas de certificacion. Sin embargo, es muy raro que estos proyectos de RSE cumplan con la
definicion de “control local” debido a que carecen de la asociacion entre inversionistas y poseedores locales.

Por ejemplo, en una encuesta reciente realizada por la FAO a 42 inversionistas que sefialaron gestionar
colectivamente inversiones forestales por 36 mil millones de délares estadounidenses, tinicamente una
empresa confirmé que tenia por escrito una politica social que tomaba en consideracion las relaciones con
las comunidades locales y los pueblos indigenas. Varias empresas sefalaron que contribuyen con “entidades
comunitarias locales u organizaciones conservacionistas como parte de sus programas de responsabilidad
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social empresarial”, como “construir o financiar paradas de autobds, programas educativos, de nutricion y
clinicas de salud”. Los inversionistas ven estas actividades como “parte de su seria responsabilidad en tanto
que principales duefios de tierras locales, que ademas contribuye a atraer la mejor fuerza de trabajo para
su inversion forestal.”

Estos mismos inversionistas también ven aquella limitacion que resulta esencial para invertir en los
mercados emergentes: la ausencia de una tenencia de la tierra bien definida y las barreras juridicas para
que extranjeros puedan ser duefios de tierra y bosques. La meta para quienes apoyan los bosques local-
mente controlados (y para esta guia) es demostrar a los inversionistas como el desarrollar una asociacion de
inversion apropiada con los poseedores locales puede asegurarles un acceso estable a los activos forestales
sin que tengan la propiedad absoluta de la tierra. Expulsar a la poblacion local de sus tierras y compensarlas
mediante esquemas de condescendencia (por ejemplo, construyendo paradas de autobis) no constituye un
compromiso serio y no llevara a ningtin progreso social ni econémico. La RSE es un ejemplo del viejo “sistema
dirigido hacia los recursos” que describimos previamente.

2.1 Qué puede ofrecer la inversion en bosques localmente controlados a
los inversionistas

Hay muchos tipos de inversionistas que buscan diferentes tasas y tipos de utilidades (que se
examinan en el siguiente capitulo). Los bosques localmente controlados pueden beneficiar a
la mayoria de los inversionistas debido a una o varias de las siguientes razones:

» El argumento general de que un manejo sostenible de los bosques es un tipo de activo con
un atractivo sin paralelo resulta valido tanto para los terrenos controlados localmente o
bosques naturales como para las grandes unidades industriales.1

» Se ha comprobado que una buena asociacion de inversion con comunidades, combinada
con normas de certificacion como el PEFC o la FSC,2° reduce los costos de capital para los
inversionistas, al reducir el riesgo y aportar evidencia de un manejo con calidad de largo
plazo. Asimismo, forma parte de la “licencia social” para operar en areas forestales.

» Cada vez mas los inversionistas tienen una vision estratégica mas holistica del vinculo
sistematico entre calidad del medio ambiente y el crecimiento econémico a largo plazo.
En un mundo con restricciones de recursos, un flujo confiable y sostenible de servicios
ecosistémicos resultara crucial si es que vamos a ser capaces de proveer recursos basicos
como alimentos, combustible y agua.

» Algunos inversionistas también son filantropos, mientras que algunos filantropos
(y donantes) estan comenzando a hacer inversiones. Todos ellos aprecian la importancia
que tiene evaluar los impactos sociales, culturales y ambientales, que trascienden las
meras utilidades financieras. Los bosques localmente controlados resultan una inversion
natural para dichos inversionistas.

» Ciertos inversionistas estan interesados en mejorar la gestion de su cadena de suministro
para garantizar el suministro a largo plazo de materias primas o bienes terminados,
generalmente con evidencia creible de sostenibilidad social y ambiental.

> Los inversionistas en REDD+ (tanto inversionistas financieros como donantes bilaterales o
multilaterales) son cada vez mas conscientes de que el incluir a la poblacion local y entender
los incentivos econémicos que enfrentan, desempefia un papel crucial para garantizar un
proyecto REDD+ exitoso (esto lo exploramos con mayor detalle parrafos abajo).
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Recuadro 5: Estudios de casos practicos: ejemplos de inversion en bosques
localmente controlados

Existen muchos ejemplos de inversion en bosques localmente controlados, algunos de ellos incluidos en los
estudios de casos practicos al final de este documento. Entre dichos ejemplos destacan:

GreenWood en Honduras y Peri trabaja estrechamente con las comunidades para garantizar el suministro
confiable de madera de calidad que requiere su negocio de instrumentos musicales. Hasta ahora, GreenWood
ha comprado a las comunidades 900 mil dolares estadounidenses en partes de guitarra.

Planting Empowerment en Panama es una nueva empresa que ha incrementado su inversion en activos
por encima de 180 mil délares estadounidenses en una plantacion forestal ubicada en tierras propiedad de
poblacion local, con una estructura de participacion de utilidades.

Green Gold Forestry en Pert ha encontrado que formar una asociacion productiva con comunidades locales
para un manejo sostenible de bosques naturales ha mejorado la “licencia social para operar”, al tiempo que
ha reducido el riesgo y ha reducido potencialmente los costos de capital.

Cochabamba en Bolivia ha logrado desarrollar un modelo de negocio que vincula pequenos inversionistas
en Reino Unido con pequeios propietarios de Bolivia, mediante una estructura financiera innovadora que
puede prefinanciar la plantacion forestal al tiempo que difiere los pagos en efectivo e intereses hasta el
momento de la tala.

Wildlife Works en Kenia tiene un proyecto que protege 500 mil acres (equivalente a 1.2 millones de
hectareas) de bosque, compartiendo con las comunidades las utilidades provenientes del financiamiento
directo de carbono, al tiempo que asegura un corredor entre los Parques Nacionales de Tsavo.

PhytoTrade Africa invierte entre 150 mil-200 mil dodlares estadounidenses en una instalacion ubicada en
Sudafrica que procesara 150 toneladas anuales de polvo de baobab, en la que participaran unas mil personas
de la poblacion local.

The Lake Taupo Forest Trust en Nueva Zelanda ha invertido 30 millones de dolares estadounidenses en
rehabilitacion forestal, con el objetivo de una utilidad neta real del seis al siete por ciento.

PINFOR la establecié el gobierno de Guatemala que la financia con uno por ciento del gasto publico de
operacion. Para 2009 ha aportado cerca de 134 millones de dolares estadounidenses al sector forestal y ha
ayudado a establecer unas 100 mil hectareas de plantaciones forestales.

2.2 Beneficios para los poseedores

Los grupos y asociaciones que promueven y defienden los derechos de los poseedores, como
el G3 que ya hemos mencionado, se encuentran detras de la iniciativa de IBLC. En muchos
paises tropicales, la poblacion que vive en los bosques y en sus alrededores tiene fuertes
reivindicaciones sobre los derechos a la tierra y sus recursos, pero a pesar de ello esta siendo
cada vez mas marginada por parte de los gobiernos y las grandes corporaciones. Ademas,
suele ser la poblacion mas pobre, aislada de los servicios sociales, oportunidades del mercado
e influencia politica.

Las estructuras de mercado emergentes en el contexto de REDD+, e incluso algunos de los

mecanismos para reducir la tala ilegal (como la FLEGT), podrian no mejorar las circunstancias
de las comunidades forestales. Por el contrario, podrian amenazar derechos de jure o
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derechos consuetudinarios y la situacion econémica de las poblaciones que dependen de los
bosques. Destinar y ubicar apoyo financiero equivocadamente podria limitar el acceso de la
poblacién a sus propios recursos forestales, socavar las instituciones locales y erosionar su
capacidad para mantener su cultura y medios de vida.

La poblacion local tiene que poder retener el control si es que han de beneficiarse de dichos

mecanismos de financiamiento. La poblacién que depende del bosque exige desempeiiar

roles clave en el disefio y puesta en marcha de las inversiones. El control local permite que

los poseedores locales:

» Refuercen y formalicen la tenencia de la tierra, lo mismo que derechos.

» Construir economias locales resistentes, adaptables y viables.

» Abrir opciones de trabajo satisfactorias.

» Administrar los recursos naturales con que han sido dotados y conseguir prosperidad a
largo plazo.

» Utilizar una creciente capacidad financiera para obtener mas autonomia sobre el proceso
de desarrollo y manejar la compleja transicion hacia una economia de mercado, al mismo
tiempo que mantienen su identidad cultural y estructuras sociales.

Recuadro 6: La tenencia de la tierra lo determina todo

“La tenencia de la tierra determina la industria forestal y economia de un pais. Hay amplia evidencia en
algunos paises desarrollados que poseen recursos forestales — p.ej. Estados Unidos, Suecia y Finlandia —y
paises en desarrollo — como México y China — de que el reconocimiento de los derechos locales tiene un efecto
profundo en la estructura de la industria e incrementa el potencial que tiene la silvicultura para generar
empleos y crecimiento econémico, asi como de contribuir a la buena gobernanza. Las iniciativas a pequefia
escala y comunitarias en torno a los bosques también pueden proporcionar servicios ecosistémicos invalu-
ables, incluyendo mitigacion del cambio climatico; dada la reforma necesaria de la tenencia de la tierra.”
Rights and Resources Initiative2!

“... Es muy raro que exista una mejor manera (que el manejo comunitario de los bosques) de equilibrar
los intereses de la gente pobre y los bosques. Pero para hacer un buen trabajo, las comunidades requieren
solidos derechos de propiedad...” The Economist??

“En el fondo, de lo que se trata es que con la reforma de la tenencia de tierras y de bosques el bienestar
de la poblacion y sus niveles de vida se incrementen, que se reduzca la pobreza mediante la generacion de

empleo y que se viva en armonia con el medio ambiente.” Kuntoro Mangkusubroto, Ministro de Gobierno
de Indonesia23

2.3 Beneficios para los gobiernos

Los gobiernos tienen el control de muchas de las condiciones previas para una inversion
exitosa en bosques localmente controlados. Algunos gobiernos ya han adoptado politicas que
favorecen el control local de los bosques y empresas, siendo la piedra de toque del desarrollo
sostenible. No obstante, la politica forestal en muchos paises todavia sigue una trayectoria de
auge-degradacién, donde el capital natural de los bosques se convierte en capital financiero
que puede financiar el desarrollo. Por lo general, la poblacién local no se ha beneficiado de
ese tipo de experiencia, de hecho, los estudios muestran que en muchos casos quedan en una
situacion peor de la que estaban.2* Algunos gobiernos comienzan a percatarse que el viejo
paradigma de control centralizado (que ya hemos explicado) es incompatible con los puestos
de trabajo, crecimiento y seguridad social, por lo que estan empezando a tomar medidas para
regresar el control a la poblacién local. No obstante, trasladar el control sobre un activo tan
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estratégicamente importante como este requiere coraje politico y debe hacerse con cuidado
para evitar problemas ocasionados por una devolucion desordenada de autoridad. Los
propios grupos poseedores de derechos senalan que: “el control local es un proceso”.

Los beneficios de los bosques localmente controlados son considerables, en términos de
desarrollo econémico, armonia social y sostenibilidad ambiental. Una reunién a escala
mundial revel6 que, en comparacion con sus equivalentes en el sector privado, las empresas
forestales comunitarias tienden a invertir mas en la economia local, fomentar mayor cohesion
social y equidad a largo plazo, al tiempo que son fuerzas positivas para la conservacion de

la biodiversidad a través de, por ejemplo, inversion que lleva significativamente a menor
ndmero de incendios forestales.2> En breve, el control local equivale a una mejor proteccion
de los activos y a unos ingresos sustancialmente mayores a partir de los recursos forestales en
el futuro.

El argumento a favor del control local de empresas forestales puede verse en términos
econdémicos, sociales y ambientales:

Bueno para la economia. Desde un punto de vista de politica ptblica, invertir en bosques
localmente fomenta la productividad y eficiencia en el sector usuario de la tierra, a la vez
que sienta las bases de un desarrollo rural que va de la base hacia arriba. A diferencia

del modelo de industria integrada verticalmente para el manejo de los recursos forestales
que ha dominado por tantos afios, la industria a pequefia escala posee caracteristicas
microeconémicas especificas que generan un “efecto multiplicador” en las economias rurales.
El efecto se incrementa cuando el control de las empresas se hace localmente, en la medida
que ello trae consigo un conjunto diverso de habilidades e interacciones al ambito local. Esto
quiere decir que un pueblo es hogar no solo para quienes se encargan del talado o arrastre
de arboles, sino de los gerentes, contadores, choferes, vendedores y silvicultores. La diversidad
mejora la capacidad de las comunidades para erigir una economia local mas basada en
destrezas y menos en el precio de los bienes producidos.

En la medida que estos multiplicadores alimentan un crecimiento econémico mas amplio
y una mayor diversidad de actividades, van incrementando su formalizacion. Ello quiere
decir que las microempresas antes en el sector informal dan el salto hacia su registro como
empresas registradas formalmente. Comienzan a pagar impuestos, que a su vez amplian

la base fiscal para los gobiernos locales y el gobierno nacional, lo cual es particularmente
importante para los paises cuyo ingreso nacional descansa en gran medida en la renta
derivada de los recursos naturales.

Dado que la riqueza se acumula localmente, se asegura el derecho a los recursos en la
medida que las empresas se desarrollan, el capital social se incrementa y se fortalece la
responsabilidad ambiental local.26 Esto se traduce en habilidades empresariales, mayores
ingresos, alto consumo local y mejores términos comerciales.

Bueno para la sociedad. El desarrollo econémico local, que implica la activa participacion de
la poblacidn local, tiene obvios beneficios sociales. Especializarse en pequefias empresas (como
procesar madera) permite que los hogares hagan una transicion menos abrupta de medios

de vida de subsistencia a la economia de mercado. El tiempo que la poblacién se ahorra al
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hacer sus compras en el mercado y dejar la caza o las actividades de recoleccion, lo puede
utilizar participando en las instituciones locales. Por ejemplo, el programa forestal comunitario
fundado por DFID en Nepal fue testigo de un incremento en la participacion civica en las
comunidades forestales, llevando a instituciones mas sélidas, al tiempo que la participacion

de Grupos de Usuarios del Bosque ayudé a que la poblacion marginada superara la exclusion
social.2” Los ingresos excedentes frecuentemente se invierten en salud y educacion, lo que
mejora el bienestar de la siguiente generacion mediante una mejor nutricion y mejores
horizontes de realizacion. Las comunidades con un mosaico de empresas en manos locales
tienden a tener mayor confianza en si mismas, influencia politica y autonomia.

Bueno para el medio ambiente. Es una generalizacion comtn que la poblacion que habita
en el bosque tiene una disposicion natural a cuidar del ambiente y que cuando se colude

en acciones que degradan en bosque lo hacen por razones economicas entendibles (el
argumento de que la “pobreza ocasiona deforestacion”). De manera similar, generalmente es
verdad que cuando la poblacién que vive en el bosque recibe beneficios financieros de este,
tienen un incentivo muy fuerte para mantenerlo.28 Esto podria no ser totalmente cierto para
toda la poblacion que habita en bosques (al igual que la generalizacion de que las grandes
corporaciones podrian hacer caso omiso de mejores ejemplos), pero existe una amplia
evidencia en todo el mundo que demuestra que los poseedores privados, incluidos aquellos
con derechos a la propiedad comunitarios, pueden y de hecho protegen el bien pablico si
existe una estructura de incentivos apropiada. De hecho, las comunidades rurales poseen

o administran, con licencia, por lo menos una cuarta parte de los bosques en los paises en
desarrollo, e invierten 2.6 mil millones de délares estadounidenses en conservacion, lo que
excede el financiamiento publico y todas las formas de gastos internacionales en conservacion
combinados.29 Un metaanalisis reciente de estudios de casos practicos encontré que las
tasas de deforestacion son sustancialmente altas en bosques manejados por el Estado, en
comparacion con bosques en manos de la comunidad.30

Recuadro 7: La reforma de la tenencia de tierras es una medida esencial en el
proceso de desarrollo

Algunos paises en desarrollo han abrazado la reforma de la tenencia de tierras, aunque con varios grados de
éxito.31 Un deseo comiin es el de mejorar las existencias forestales y alcanzar un desarrollo favorable para
los pobres en areas remotas, donde existe la impresion de que la pobreza no ha podido ser superada hasta
ahora. Se estan otorgando derechos a la propiedad a comunidades que habitan en los bosques. Los beneficios
econdmicos resultantes podrian ser atribuidos a los derechos a la propiedad en general o al valor del manejo
forestal en particular.

La evidencia que muestra los beneficios economicos, en general, de los derechos a la propiedad es incon-
trovertible y desde hace tiempo se dispone de ella.32 No obstante, ha habido menos consenso con respecto
a por qué dichos derechos llevan al crecimiento economico y hasta qué punto es posible esperar beneficios
de todas las formas de propiedad — incluyendo los bosques — y de cualquier forma de tenencia de la tierra,
como los derechos consuetudinarios.

Sin embargo, todos los estudios parecen coincidir en que mejorar la certeza en la tenencia de la tierra lleva
a un incremento en el valor del activo, ya sea una vivienda en la ciudad, una granja en el campo o, supon-
gamos, un area del bosque. Si las comunidades locales tienen interés comercial en productos derivados
del bosque, es muy probable que inviertan en mantener el bosque en pie.33 La misma ldgica se aplica a
los pequeiios propietarios de dreas boscosas o de plantaciones agroforestales donde la subcontratacion
comercial mediante arreglos para trabajar la tierra crea incentivos para que las comunidades locales
restauren y administren plantaciones forestales en tierras agricolas.34
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El debate en torno al papel economico general que desempena la reforma en la tenencia de tierras es perti-
nente para las politicas forestales por las siguientes razones:

a) El papel que desempeiia la tenencia formal (o cualquier método que mejore la certeza juridica de los
derechos de propiedad) parece incrementar la disponibilidad de los poseedores a hacer inversiones a largo
plazo, tanto de trabajo como de capital. Esto podria explicar por qué mejorar la tenencia de la tierra podria
estar correlacionado con un mejor manejo del bosque a largo plazo.

b) La tenencia de la tierra adopta diversas formas, y titulos como el de “feudo franco” (dominio absoluto) no
siempre es el apropiado en la silvicultura. Las formas consuetudinarias de propiedad de la tierra pueden ser
igual de efectivas si van acompaiiadas de un amplio reconocimiento social y juridico. Estos derechos reciben
forma y tienen significado gracias a las instituciones del entorno. Como de Soto sefiala: “No es tu imaginacion
la que te da ciertos derechos exclusivos sobre un activo concreto, sino otros que piensan en tus derechos de la
misma forma en que ti lo haces.”>

o) La reforma de la tenencia de tierras es una condicion necesaria, aunque no suficiente, para mejorar los
resultados econémicos de la tierra agricola o forestal. También hay otros factores importantes, como una
gobernanza honesta, un entorno favorable para hacer negocios, acceso a recursos financieros y estabilidad
macroeconomica. Sin embargo, estudios de inversionistas han dejado en claro que no invertirdn (o daran
crédito) si no hay certeza en la tenencia de la tierra, ya que las utilidades finales de la silvicultura no justifican
el riesgo.36

A pesar de ello, se pueden utilizar estos mismos argumentos para justificar una mas sélida cesion de
derechos de propiedad sobre los bosques a algunas empresas o individuos. Los gobiernos deberian actuar
con mayor cautela al asignar mas control local sobre los bosques, por lo menos hasta que estén seguros
de que la inversion seguira fluyendo al sector y que habra materia prima para la industria. La opcion mas
segura pareceria ser seguir con el modelo “business as usual” de silvicultura comercial a gran escala, basado
en la reivindicacion que el Estado hace sobre los bosques independientemente de la existencia de derechos
previos, asignando las zonas boscosas mediante concesiones o arrendamiento a grandes empresas privadas.

El contraargumento a este enfoque de politica verticalista (de arriba hacia abajo) se fundamenta en cuatro

afirmaciones:

> Primero, la investigacion realizada sugiere que la silvicultura comercial a gran escala en el mejor de
los casos ha evitado la exacerbacion de la pobreza, aunque las pruebas que indiquen que esta se ha
reducido son muy escasas.

» Segundo, la asignacion de concesiones, las plantaciones y las asi denominadas “apropiaciones de tierra”
llevan a una compensacion muy minima por la pérdida de activos sufrida tanto por el Estado como por
las comunidades locales.38

» Tercero, un analisis del crecimiento en 73 paises en el periodo 1960-2000 encontré que los paises con
una distribucion inicial de tierra relativamente equitativa alcanzaron tasas de crecimiento 2-3 veces
mayores en comparacion con aquellos donde la distribucion de la tierra era menos equitativa.39

> Por (ltimo, paises con un sector de pequefias y medianas empresas (PyMEs) mas exitoso tienden a
disfrutar de un desarrollo econdmico mas permanente.40 Esto es particularmente cierto para el sector
agricola, donde las tierras familiares son mas productivas que aquellas que operan con mano de obra
contratada. En efecto, la investigacion mas importante en este campo llegé a la conclusién de que la
redistribucion de la tierra de grandes extensiones agricolas a unidades familiares mas pequeiias puede
incrementar la productividad.4!

En conjunto, estos argumentos constituyen una razon muy poderosa para reformar la tenencia de tierras para
conseguir bosques localmente controlados, lo mismo que beneficios sociales y ambientales. Algunos paises
(por ejemplo China) han llegado a esta conclusion después de haber probado métodos menos exitosos de
tenencia y manejo de los bosques. Se han percatado de que las reformas basadas en los derechos forman
parte de lo que se podria denominar el “arte de gobernar”, es decir, buscar el maximo beneficio a largo
plazo para la poblacion que se pueda obtener de los recursos naturales; evitando la via aparentemente mas
rapida de la enajenacion, confiscacion y coercion que disminuye el bienestar humano, socava la libertad y
finalmente debilita la legitimidad del Estado.
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2.4 Beneficios para los donantes y las organizaciones no gubernamentales

Los donantes y las organizaciones no gubernamentales (ONG) enfocan el desarrollo rural desde
diversos angulos y, mas recientemente, a través de una perspectiva que va de la base hacia arriba
que busca empoderar a las poblaciones mediante iniciativas como el manejo de recursos naturales
basado en la comunidad. No obstante, sus inversiones en programas de bosques localmente
controlados parecen variar dependiendo de su enfoque metodoldgico, esto es, si la organizacion
es pragmatica, escéptica de o promotora de los bosques localmente controlados.+2

Los pragmaticos creen que la silvicultura local podria tener o no ventajas de mercado, pero esta
tan extendida que tienen que participar para mejorarla.

Donantes pragmaticos, ONG y organizaciones conservacionistas ven la IBLC como un medio para
conseguir un fin, y se interesaran en alcanzar metas sociales y ambientales lo mismo que metas
comerciales. Podrian requerir que el negocio o proyecto acomode ciertos temas deseados, como

la cuestion de género o la conservacion de especies. Podrian ver el proyecto como una oportunidad
de tener derechos mas claros en el contexto institucional y social local, asi como consolidarlos en

el sistema juridico nacional, quiza como parte de un proceso de reforma de la gobernanza.

Los escépticos piensan que la silvicultura local raras veces tiene ventajas competitivas en el
mercado y sufre desproporcionadamente de ineficiencias del mercado; por ello precisa apoyo.

En mucha ocasiones los donantes se sienten motivados a apoyar la IBLC porque reconocen
problemas en la cadena de valor que restringen a las comunidades locales para que manejen con
éxito sus empresas. Es por ello que pueden establecer mercados paralelos y diferenciacién (como
comercio justo) o comprimir la cadena de valor para capturar una mayor parte de los ingresos,
por ejemplo mediante el establecimiento de almacenes para agregacion y comercializacion de
productos elaborados en la comunidad. Es posible que también vean el papel que desempeiian
como el de protectores de la comunidad ante los riesgos asociados con la empresa privada.

Los promotores estan convencidos de que la silvicultura local tiene ventajas multiplicadoras
intrinsecas y por tanto es el mejor modelo econémico.

Muchas iniciativas que reciben financiamiento de donantes, que apoyan bosques localmente
controlados, muestran un alto compromiso e inversion voluntaria local, lo mismo que buenos
rendimientos en materiales plantados y trabajo. Se mantienen instituciones y practicas
desarrolladas localmente, no son reemplazadas por sistemas de gestion impuestos y sancionados
por el Estado. Y las inversiones en grupos comunitarios pueden lograr ahorros sustanciales en
costos al momento de rehabilitar tierras degradadas.

2.5 Beneficios para el desarrollo con bajas emisiones de carbono

Independientemente de su actitud ante los bosques localmente controlados, muchos donantes
y gobiernos estan preocupados a causa del cambio climatico y se encuentran planificando
proyectos para reducir las emisiones a causa de la degradacion forestal (REDD+). Los
inversionistas, mientras tanto, estan interesados en estos proyectos en la medida en que
buscan utilizar el mercado u otros incentivos financieros para alcanzar su meta, por ejemplo
mediante el comercio de carbono.

Argumento a favor de invertir en bosques localmente controlados (IBLC)



Sin embargo, los criticos de esta opcion sefialan que es muy poco probable que el comercio
de carbono cubra los objetivos de REDD+.43 Afirman que un enfoque basado en el
mercantilismo va en contra de los beneficios de desarrollo que REDD+ requerira generar si
es que va a beneficiar a todos. En todos los mercados de bienes habra intermediarios, mas
que productores, que muy probablemente se van a hacer con el control del mercado REDD+,
dejando a los gobiernos y a los poseedores de bosques la posibilidad de capturar solo una
fraccion de los flujos de capital. Esto podria reforzar las ineficiencias y la desigualdad que

ya caracterizan al sector que hace uso de la tierra en muchos paises de bajos ingresos. Ello
socavaria atin mas la posicion de los poseedores de bosques.

Hay fuertes razones para concentrarse en la IBLC, con el fin de asegurar el éxito de proyectos
REDD+. Los bosques localmente controlados son la clave de un mejor enfoque para reducir
las emisiones en el sector usuario de la tierra. El primer paso es ver al carbono como un
beneficio afiadido si la inversion en la gente y la tierra va combinada con mejoras constantes
de los sistemas fiscales y de tenencia de la tierra. Tiene sentido invertir en el futuro flujo de
efectivo a partir de productos que tengan una cierta demanda y mercado, como la madera,
energia, alimentos y cultivos comerciales. Y esto va en linea con las metas de desarrollo de

la mayoria de los gobiernos. La figura 3, abajo, muestra un modelo simplificado de como
invertir en PyMEs que producen bienes tangibles (alimentos, combustible y fibra) puede
crear un efecto positivo a manera de circulo virtuoso que mejora las condiciones de vida,
incrementando los ingresos fiscales y reduciendo emisiones.

Reconsiderar a REDD+ como una inversion en bosques localmente controlados no solo
conduce a resultados econémicos mejorados, sino que mejora la politica econémica de
manera que ayude a que los paises en desarrollo cambien a un desarrollo mas sostenible

y con bajas emisiones de carbono. Un modelo de inversion REDD+ mejorado, enfocado

en bosques y tierras controladas localmente, puede abonar al concepto comercial de un
manejo forestal sostenible, asi como de la reforestacion y uso de arboles en el paisajismo

y la agrosilvicultura. En la medida que mejore la creacion de empleo y el crecimiento se
fortalecera la voluntad politica para avanzar en la reforma institucional, que a su vez
llevara a un mejor manejo del uso de la tierra y a alcanzar las metas de REDD+. Un enfoque
holistico hacia los bosques y el paisaje, con una mezcla de inversiones en PyMEs controladas
localmente podria establecer las condiciones para un desarrollo sostenible y equitativo.

Figura 3: Como la inversion en PyMEs crea un circulo virtuoso que mejora las
condiciones de vida, incrementa los ingresos fiscales y reduce emisiones

Proceso de
control local Mejor uso y Produccion mejorada: Incremento en
+ manejo Comida ingresos fiscales.

Gobernanza de la tierra Combustible ‘ PIB, empleos,
suficientemente con el tiempo Fibra ahorro
buena domeéstico

¢ g
Cambios en

politica fiscal
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3 Entender la inversion

Para incrementar la inversion en bosques localmente controlados, primero tenemos que
entender a la persona que esta invirtiendo o que podria hacerlo en el futuro. Como lo
muestran los estudios de casos practicos en el capitulo 7 —y como muchos poseedores sabran
a partir de su propia experiencia — hay muchos tipos distintos de organizaciones que dan
financiamiento a actividades forestales comerciales. Algunas de estas inversiones forman
parte de proyectos de desarrollo, algunas pueden estar vinculadas a la proteccion del medio
ambiente, y muchas otras simplemente lo hacen para tener acceso a recursos naturales
(recurriendo al viejo “sistema de extraccion de recursos”).

Esta seccion intenta dar sentido a esta situacion estableciendo un marco para entender y
categorizar las inversiones. Esto ayudara a que inversionistas, donantes y filantropos puedan
ubicarse a si mismos en el “universo de inversionistas”, al tiempo que permitird a otros actores
(especialmente poseedores) entender qué motiva a los distintos tipos de inversionista. Las
empresas localmente controladas encontrardn la mejor manera de atraer al inversionista que
coincida con ellas y en la secuencia que mejor responda a sus necesidades.

Recuadro 8: ;Qué es una “inversion”?

Inversion (sustantivo)
1. Accion o proceso de invertir dinero para obtener una utilidad o resultado material: una inversion total de
50 mil dolares estadounidenses en un aserradero local.
2. Una cosa que vale la pena comprar porque podria dar utilidades o ser atil en el futuro: un terreno
maderable privado podria ser una buena inversion.
3. Dedicar tiempo, esfuerzo o energia a una tarea particular con expectativas de un resultado positivo: el
tiempo que se toma para asistir a un taller de desarrollo de habilidades administrativas es una inversion en
nuestro futuro profesional.

Segtin el Oxford American Dictionary

El término “inversion” tiene significados ligeramente distintos segtin se use en finanzas o en economia. En
finanzas, generalmente se entiende que una inversion implica un insumo y un producto tangible, como el
caso de la definicion anterior. En economia, por otro lado, ese tipo de inversion es una mera redistribucion
de recursos (el dinero solo paso de unas manos a otras, aunque el monto total de dinero no ha cambiado).
Para un economista, una inversion “real” hace referencia a la manera en que el monto de algo se incrementa,
sea, por ejemplo, capital, bienes, infraestructura o capital humano (por ejemplo, el gobierno “invierte en
educacion”). Se diria que una empresa privada invierte en investigacion y desarrollo con el fin de incre-
mentar la cantidad de conocimiento que puede comercializarse o invertir en comercializacion con el fin de
incrementar el valor de la marca.

Para los propdsitos de esta guia, nuestra definicion de “inversion” abarca ambos sentidos. Una inversion
implica la accion de asignar recursos (por ejemplo en forma de dinero, esfuerzo o tiempo) con la expectativa
de obtener un cierto tipo de resultado en algiin momento en el futuro.

La accion de invertir cambia la manera en que algo funciona. El resultado de este cambio puede llevar
a una ganancia financiera para el inversionista, aunque también puede llevar a beneficios que pueden
distribuirse de otra forma. Los insumos y los productos pueden ser no financieros y en algunos casos los
beneficios podrian ser dificiles de rastrear y medir con precision.

3.1 Por qué necesitamos pensar de maneras diferentes sobre la inversion
Para una empresa forestal controlada localmente, que esta luchando para obtener capital
de inversion como muchas otras PyMEs, podria ser razonable suponer que cualquier tipo
de inversion esta bien; el dinero resulta dtil venga de donde venga. No obstante, no toda
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inversion es igual y una falta de coincidencia entre los objetivos del inversionista y los de la
empresa puede ser fuente de problemas en el futuro. Los inversionistas que buscan utilidades
tienen objetivos bastante bien definidos que deberian compartir con la empresa; es decir,
obtener un beneficio. Sin embargo, estos inversionistas también son los mas exigentes y la
mayor parte de las PyMEs no cumplen con sus criterios.

Por consiguiente, la inversion en bosques localmente controlados frecuentemente es

la realizada por gobiernos, donantes y filantropos, operando a través de una ONG o
dependencias publicas. Ocasionalmente, las inversiones también provienen del sector privado
bajo los auspicios de un esquema de responsabilidad social empresarial. El inconveniente de
este tipo de inversiones es que por lo general buscan objetivos no empresariales, sino sociales
0 ambientales. Eso significa que podrian obviar los pasos esenciales para desarrollar un
negocio, necesarios para el éxito comercial a largo plazo.

Con algunas excepciones, las empresas comerciales establecidas por una ONG no son

exitosas comercialmente y tampoco eficientes para cubrir metas sociales y ambientales. En

el sector forestal comunitario, aserraderos sin operar olvidados en el bosque, herencia de

un financiamiento bienintencionado realizado por una ONG u oficina de un gobierno local

es un buen ejemplo de fracaso.#4 La entrega de equipo como regalo o mediante créditos

en condiciones favorables sin ninguna condicion, suprime las posibilidades de viabilidad

de la empresa. Empresas que de otra forma habrian podido ser autosuficientes devienen
dependientes de subsidios, y se hace una asignacion errénea del capital al colocarlo en cosas
visibles y facilmente verificables (como un aserrador), y no en aspectos cruciales del negocio que
en ocasiones son dificiles de cuantificar, como las destrezas de liderazgo y capacitacion técnica.

Cuando el sector sin fines de lucro ofrece créditos en condiciones favorables en un esfuerzo
por recurrir al comercio para cumplir con sus metas sociales y ambientales, o empresas con
fines de lucro con esquemas de responsabilidad social empresarial en un esfuerzo por obtener
la “licencia social” para seguir desarrollando sus principales actividades comerciales, entonces
tanto el conocimiento técnico como el capital tienen un uso muy deficiente. El resultado

final es una ambigiiedad constante con metas confusas y, lo mas importante, los principales
inversionistas se mantienen al margen, sin quedar convencidos y sin atreverse a participar.

Tabla 1: Fortalezas y debilidades de los inversionistas en los bosques localmente
controlados*>

Fortalezas

Debilidades

Sector sin fines de lucro
(p.€j. gobiernos,
donantes, ONG)

* Intrépidos

« Influencia local

« Son vistos como actores
legitimos

* Pueden experimentar

* Objetivos en competencia (p.ej. conservacion
vs medios de vida)

* Financiamiento de acuerdo con tendencias

* Falta de enfoque empresarial

« Comprension equivocada de la cadena
de valor (p.ej. el papel que desempeiia el
intermediario)

« Desplaza la inversion privada

Sector con fines de lucro
(p-€j. bancos,
inversionistas, inversion
extranjera directa)

* Acceso a grandes cantidades
de capital

« Vision a largo plazo

* Enfocados en el mercado

* Comprenden la cadena
de valor

* Falta de compromiso hacia los derechos locales

« Podria ser que su principal objetivo sea
acceder a los recursos naturales

* No muy intrépido

* Lo desalienta la falta de certeza

* Proyectos de RSE mal diseiiados
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Es por ello que necesitamos cambiar la manera como pensamos en la inversion. El sector sin
fines de lucro cuenta con conocimientos invaluables con respecto a como relacionarse con
las comunidades forestales y es suficientemente intrépido para participar en areas aisladas.
Los gobiernos tienen los recursos para responder a las ineficiencias del mercado, mejorar las
condiciones para la inversion (por ejemplo, mediante una reforma de la tenencia de la tierra)
y reducir los costos de transaccion. Por su parte, el sector con fines de lucro tiene un sentido
de la realidad comercial y vinculos con los mercados, tecnologia y capital. La tabla anterior
resume las fortalezas y las debilidades de estos dos sectores.

No obstante, esta division entre sectores “sin fines de lucro” y “con fines de lucro” o “flexibles”
vs “duros” implica una bifurcacion que en la practica no existe. Por ejemplo, las cooperativas
tener como objetivo conseguir un excedente para seguir siendo viables, pero su estructura

de “un miembro, un voto” es muy distinta al clasico modelo de accionistas de una empresa
privada. Ademas, algunas cooperativas han demostrado ser inversionistas sagaces en el sector
privado, fortaleciendo las bases financieras de su organizacion al tiempo que siguen cubriendo
sus objetivos sociales y ambientales. Un buen ejemplo de ello es Sodra en Suecia (véase
estudio de caso). De manera similar, hay muchos inversionistas en el sector privado interesados
en actividades lucrativas al tiempo que les interesa alcanzar objetivos no financieros vy, sin
embargo, siguen luchando por encontrar un punto de ingreso para invertir en bosques
localmente controlados. El reto es disefiar un marco para las inversiones que pueda ayudar a
distintos inversionistas a identificar el objetivo que persigue su inversion, y las caracteristicas
particulares que aportan a la empresa conjunta. Mitigando las debilidades y aprovechando

las ventajas de las fortalezas de cada uno de los sectores, es posible hacer inversiones de la
manera mas eficiente y efectiva posible.

3.2 Inversion posibilitadora e inversion de activos, un nuevo marco

Para que los bosques localmente controlados sean exitosos — o de hecho cualquier sector
PyMEs — cada empresa en lo individual debe aspirar a ser cliente importante de la banca,
o ser destino deseable de inversion para quienes buscan invertir en capital social. Si
permanecen indefinidamente dependientes de subsidios entonces son inherentemente
insostenibles. ;Entonces como podemos combinar la flexibilidad y la naturaleza pionera de
cierto tipo de financiamiento con la disciplina y escala de la inversion con fines lucrativos?

La combinacion de las miiltiples discusiones, durante las reuniones del Forests Dialogue, y los
trabajos sobre impacto de la inversion y filantropia empresarial sugieren que la forma mas
apropiada de caracterizar los tipos de inversion es como “posibilitadora” o como inversion

de “activos”. Segtin este modelo, no se precisa un inversionista “flexible” tolerante, que ni es
capaz de asumir grandes riesgos ni de obtener unos beneficios aceptables. La inversion o bien
se canaliza para crear las condiciones de posibilidad (de forma que es puro financiamiento)

o0 bien es inversion con impacto (donde se espera algtin tipo de utilidad, aunque sea baja).

En resumen, la inversion posibilitadora crea los bienes publicos, que a su vez posibilitan

la inversion de activos para crear utilidades privadas. Estas utilidades privadas no se las

lleva simplemente el inversionista, son las utilidades formadas por los mismos poseedores:
en las empresas, en los ahorros privados, en infraestructura fisica y en servicios de salud

y educativos mejorados. En la mision por conseguir un desarrollo econémico equitativo,
combinado con la sostenibilidad ambiental, los bienes ptiblicos y las utilidades privadas
dependen las unas de las otras.
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a) Inversion posibilitadora

Las inversiones posibilitadoras son aquellas que hacen los gobiernos, donantes, las ONG,
filantropos, poseedores y el sector privado con el fin de crear condiciones para inversiones
en activos que sean productivas. Las inversiones posibilitadoras pueden ser la argamasa

del desarrollo institucional, aunque también pueden ser inversiones pioneras que crean
bienes piiblicos como los modelos de PyMEs forestales, las asociaciones, los vinculos con

el mercado y la nueva tecnologia. La inversion posibilitadora difiere de los financiamientos
convencionales hechos por donantes, porque se realiza tanto en instituciones ptblicas como
en negocios privados. El financiamiento a empresas no se hace para capital de trabajo

sino para propésitos muy acotados, vinculados con el objetivo central de hacer avanzar a

la empresa hacia su autosuficiencia y por tanto ser capaz de atraer inversion de capital. En
ambos casos no existen expectativas de una utilidad directa del capital y no hay crecimiento
de activos fisicos o financieros.

Recuadro 9: Filantropia empresarial como inversion posibilitadora

La filantropia ha adquirido creciente influencia para estimular a la empresa privada en los paises en
desarrollo, especialmente en los sectores de las PyMEs y agricola. Para algunos filantropos, intervencion
es sinonimo de ofrecer financiamiento, con lo que actdan como un gran donante, aunque con un enfoque
mas informado y favorable al mercado.4¢ Otros optan por un enfoque de inversion explicitamente de sector
privado y esperan alguna utilidad de su inversion, quiza para mantener el capital base de un fondo rotatorio.
Esto seria algo mas parecido a la inversion de impacto. En algtin punto medio se encuentran los inversionistas
que dicen buscar ante todo y en primer lugar un tipo de impacto social y ambiental, pero también pueden
estar interesados en ciertas utilidades “moderadas”.4”

Sin embargo, para que la inversion de impacto sea posible, la empresa privada requiere mejores condiciones
posibilitadoras. La “filantropia empresarial” ayuda a establecer dichas condiciones, aportando capital
semilla para el desarrollo conceptual y validacion, al tiempo que respalda las instituciones e intermediarios
especialistas que generalmente son necesarios para que los mercados funcionen para las PyMEs.*8 Los filan-
tropos empresariales también recurren a su experiencia en el sector privado para ayudar a que los donantes
mejoren sus enfoques.

“La filantropia empresarial busca establecer modelos de empresa incluyente donde se pueda invertir capital
que espera utilidades.™9

b) Inversion de activos

Una inversion de activos no espera perder el valor nominal del capital subyacente, aun
cuando el nivel de utilidad anticipado pueda variar dependiendo de las necesidades y
actitudes del inversionista. El inversionista considera el capital invertido como un activo,
que o bien tiene valor tangible inmediato (por ejemplo a través del pago de intereses sobre
un empréstito) o da el derecho a recibir un flujo de efectivo futuro. El objetivo de este

tipo de inversion es crear utilidades privadas. Las inversiones de activos pueden hacerlas
inversionistas que esperan recibir ingresos o que esperan recibir producto, de manera que
cada uno de ellos busca un tipo distinto de rendimiento:

» Los inversionistas orientados por las ganancias buscan invertir su dinero esperando
rendimientos sobre sus activos. Entre ellos se incluyen la banca,0 fondos soberanos de
inversion, fondos de activos privados y fondos de pension. También incluyen poseedores,
que podrian estar conservando sus terrenos boscosos esperando recibir ingresos futuros.
Cualquiera de ellos podrian ser inversionistas de impacto — como los describimos
parrafos arriba — aunque también podrian ser meros “inversionistas de valor”, es decir,
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estan buscando principalmente asegurar que sus rendimientos se correspondan con el
riesgo que estan tomando con su inversion. En el contexto forestal, especialmente en
los mercados emergentes, esto podria requerir altos rendimientos. Por ejemplo, en una
encuesta reciente, los inversionistas indicaron que necesitaban una tasa de rentabilidad
interna (TRI) de 12-20 por ciento para inversiones en bosques tropicales, o una prima de
por lo menos siete por ciento sobre los rendimientos.51

> Los inversionistas orientados al producto estan involucrados en algtin tipo de empresa
manufacturera o de ventas y estan buscando materias primas o productos que puedan
vender. Incluyen aserraderos, fabricantes especializados y vendedores al por mayor. Podrian
estar invirtiendo en empresas forestales con el fin de estabilizar su cadena de suministro.
Lo mas probable es que estén combinando su inversion de activos con “inversiones
posibilitadoras” para fortalecer su capacidad de suministro. De hecho, para los propésitos
de este marco, una empresa que solo compra producto sin hacer ninguna inversion
adicional en la cadena de suministro no es un inversionista sino un simple comprador.

Recuadro 10: Inversion de impacto como un ejemplo de inversion de activos

Un creciente nimero de inversionistas rechazan la nocion de que deben decidir entre invertir tomando
en consideracion rendimientos maximos ajustados al riesgo o hacer donativos en efectivo con propoésitos
sociales.52 En este momento dichos inversionistas quieren trascender la “inversion socialmente responsable”,
que se centra principalmente en evitar inversiones en empresas daiiinas, y mas bien intentan de forma activa
colocar capital en empresas y proyectos que puedan mejorar el bienestar humano y la integridad ecolégica
a escala.>3

A este tipo de inversion se le conoce actualmente como “inversion de impacto”, entendida como:
“Inversion que busca crear un impacto positivo que trascienda los rendimientos financieros.” 54

Notese que esto no quiere decir crear beneficios positivos en lugar de utilidades financieras. La inversion de
impacto opera en el mundo real de los mercados, capital, tierra y fuerza de trabajo. Ciertamente, algunas
fundaciones filantrépicas tienen un interés explicito en aplicar los principios del libre mercado a los cambios
sociales y ambientales.

Tipos de inversionistas

La division entre inversion “posibilitadora” e inversion de “activos” se aplica a la manera en
como se usa el dinero y no implica que un inversionista tinicamente participe en un solo tipo
de inversion. Aunque en los extremos encontramos que, por lo que se refiere a un bosque
controlado localmente, en general los gobiernos solo hacen inversiones posibilitadoras,
mientras que en el otro extremo los bancos y los fondos de inversion que buscan obtener
rendimientos solo hacen inversiones de activos, la tabla anterior muestra que algunos
inversionistas en ocasiones haran ambos tipos de inversién.

Es importante hacer notar que los poseedores locales también son inversionistas; en la
medida que se espera de ellos que hagan aportaciones en especie como mano de obra,
conocimientos y derechos compartidos sobre la tierra. Estas son inversiones de activo

en tanto que se hacen con la expectativa de que haya un beneficio tangible, por lo que

no deben dejarse al margen o considerarselas menos importantes en comparacién con

la aportacion monetaria. No obstante, es posible que los poseedores realicen también
inversiones posibilitadoras con el fin de desarrollar los bienes ptblicos que serdn esenciales
para un desempeiio adecuado de los mercados. Por ejemplo, tomarse el tiempo para
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establecer asociaciones, participar en la gestion de cooperativas y desarrollar acciones de
cabildeo ante los gobiernos son diversos tipos de inversiones posibilitadoras. La combinacién
de inversiones posibilitadoras e inversiones de activos por parte de los poseedores es,
probablemente, el aspecto mas crucial de la inversion en bosques localmente controlados.

Aun cuando los inversionistas realicen ambos tipos de inversion, este marco de categorizacion
de las inversiones es importante debido a que se espera que el capital desempeifie funciones
muy distintas y obtenga tipos de rendimientos que son dificiles de comparar. Un inversionista,
como una ONG o un filantropo, que no haga ningtin esfuerzo por diferenciar estos dos tipos
de inversion, dificilmente podra evaluar con confiabilidad el éxito de su inversion. En general,
se exige que ambos tipos de inversion estimulen los sectores de riesgo o innovadores, como
las empresas forestales pequeiias. Sin embargo, hay que mantener separado el dinero en
fondos distintos y juzgarlos con criterios distintos. En la siguiente seccién se proporciona un
ejemplo de cémo es posible combinar con éxito los dos tipos de inversion.

Tabla 2: Marco para los tipos de inversion

Tipo Inversion posibilitadora Inversion de activos
Inversionista | Gobierno Donantes Poseedores Empresas Filantropos Bancos Inversionistas
Filantropos Inversionistas del sector FSI (SWFs)* privados y
de producto privado Poseedores fondos de
Filantropos inversion
Vehiculo Proyectos Instituciones de | PyMEs Compra de | Inversion de | Servicios Inversion de
investigacion Intermediarios producto capital financieros | capital
ONG
Objetivo Desarrollo del sector privado Llenar el “vacio Cadena de Rendimiento | Pago de Rendimiento
de trabajo suministro | del capital intereses del capital
pionero” sostenible, | masimpacto |y repago ajustado al
calidad del | social/ del capital | riesgo
producto ambiental principal
Medios Gasto Financiamiento, | Empresa Inversion Inversion Créditos Inversion
publico, p.ej.: | p.ej. Desarrollo | filantrépica: de producto | de impacto con aval, en valor
Infraestructura, | organizativo, Financiamiento via orden via activos, ya sean via: activos,
Reforma fiscal, | Reforma y capital semilla, | de compra, | créditos activos de | créditos
Reforma institucional p.ej. demostrando | prepagos empresa o
regulatoria, la validez del personales
Subsidios modelo de (p.ej. tierra)
negocio
Producto Bienes piiblicos Activos privados

*SWFs: Sovereign Wealth Funds (fondos soberanos de inversion)

3.3 Estratificar la inversion para conseguir bienes publicos y activos privados

Muchas empresas sociales y ONG participan en algunas actividades comerciales, como la
comercializaciéon de productos forestales no maderables, productos del comercio justo y
madera entre otros. Sin embargo, debido a los altos costos de transaccion y la mision de las
organizaciones dirigida a conseguir ciertas metas sociales y/o ambientales, sus costos fijos son
muy altos para ser considerados una empresa viable. A ello hay que sumar que probablemente
en su estructura administrativa no cuenten con el personal cualificado gestionar una empresa
con fines de lucro. En efecto, en miiltiples casos estas actividades generadoras de ingresos las
consideran subordinadas al objetivo central de la organizacién. Puede que Ginicamente sean
una manera facil de obtener ingresos y asi aprovechar subsidios cruzados.
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Esto conduce a tres problemas importantes:

> La organizacién no puede incrementar capital para financiar las actividades comerciales
ya que la tasa de rentabilidad es muy baja.

» Los objetivos financieros y sociales se entrampan o no permiten ver con claridad el
desempeiio real de la empresa en uno u otro, ocultando las debilidades hasta llegar a un
punto en el cual es demasiado tarde para tratar de corregir la situacion.

> Las empresas privadas que tratan de operar en la misma region y sector pueden tener
dificultades para competir con lo que es, en efecto, una empresa subvencionada. Esto
podria inhibir el desarrollo de la empresa privada en la region, lo cual irénicamente
podria socavar lo que la empresa social u ONG trata de conseguir.

La figura cuatro muestra una empresa social que requiere 100 mil délares para un proyecto
forestal pequefio especializado en procesar y vender miel que se produce en una selva
himeda. El dinero es para invertir en capacitacion, desarrollo comunitario, equipo y
comercializacion. El excedente neto esperado (utilidad) es de 5 mil délares anuales, o un
cinco por ciento de la inversion, que es muy poco para cubrir los intereses de un crédito
comercial o responder a las expectativas de un inversionista. En estos casos, un donante o un
filantropo generalmente invierte toda la cantidad requerida para alcanzar las metas sociales
y ambientales, aunque practicamente no se interesa en las posibles utilidades financieras.

En este caso, el inversionista no tiene claro si el capital comprometido forma parte de una
inversion posibilitadora o una inversion de actives, y no tiene forma de medir qué factores
constituiran el éxito de la inversion. Existen fuertes probabilidades de un dafio moral, esto
es, cuando la empresa no puede cubrir sus objetivos de ingresos o no asigna adecuadamente

Figura 4: Utilizar Gnicamente créditos para invertir en una empresa
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su capital y, no obstante, es consciente de que no habra sanciones resultado de no cumplir
con los servicios que se propone ni de cubrir el crédito que debe. Por otro lado, si el donante
trata de hacer valer los términos del crédito, la empresa puede desviarse del tipo de objetivos
sociales y ambientales que persigue y que, de hecho, fueron el motivo original por el cual el
donante facilité el crédito.

Basicamente, esta es una estructura de financiamiento que representa un reto, cuya

solucion radica en tomar prestado ciertas técnicas del sector privado. La figura cinco muestra
como reestructurar este acuerdo, de tal manera que su aspecto comercial quede separado

de las actividades de apoyo. Dependiendo del tamaiio de la empresa y de la normativa

local, esto podria significar establecer una entidad juridica distinta (aunque para una
organizacion pequena esta reestructuracion del acuerdo podria seguir funcionando sin esa
posible complicacion). La parte comercial del negocio requiere 50 mil délares, que podrian
obtenerse recurriendo a una inversion de activos estandar, sea como un préstamo, como
participacién accionaria o una combinacién de ambos. Todo el ingreso neto se asignara a estos
inversionistas, que ahora resultara en un rendimiento del 10 por ciento (esto es, 5 mil délares
entre 50 mil délares). Para algunos inversionistas de activos esto podria ser suficiente. Mientras
tanto, ahora el donante puede invertir los restantes 50 mil délares como financiamiento,

con el fin de alcanzar los beneficios sociales y ambientales del proyecto. La inversién
posibilitadora del donante consigue los mismos impactos no financieros previos, pero con

la mitad del costo, al tiempo que los 50 mil délares ahorrados pueden ser invertidos en otro
proyecto. La inversion de activos consigue rendimientos factibles y a la vez puede afirmar que
esta contribuyendo al “impacto” social y ambiental que genera la inversion posibilitadora.

Figura 5: Uso de capas de inversion posibilitadora y de inversion de activos
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Esta reestructuracion no solo mejora el modelo de financiamiento sino que asegura que
distintos tipos de inversionista concuerden con el tipo adecuado de inversion. El valor de

la inversion posibilitadora podra medirse con parametros como ingresos familiares, niveles
de pobreza, asistencia a la escuela, salud materno-infantil, que podran ser cuantificados y
utilizados para comparar la eficiencia del proyecto en relacion con otros. Esto es, un nivel de
evidencia de impacto que tiene creciente demanda entre donantes y filantropos. En cuanto
al lado comercial del proyecto, la empresa puede centrarse en los resultados financieros que
aseguraran la viabilidad a largo plazo y por tanto la sostenibilidad.

3.4 C6mo tomar decisiones sobre inversion

Sea que los inversionistas simplemente estén buscando rendimientos financieros o una
combinacion de recuperacion de capital e impacto, generalmente aplican criterios similares

al evaluar una inversion de activos. Estos criterios provienen de convenciones comerciales y
aios de experiencia, ademas de evidencia, con respecto a cémo juzgar las posibilidades que
tiene un negocio de rendir lo que el plan de negocio promete. Como qued6 claro en la seccion
anterior, incluso los inversionistas de “impacto” buscan un efecto ademas de un rendimiento
financiero, no uno en lugar del otro. El primer paso para evaluar cualquier inversion de activos
es asegurarse que el rendimiento financiero alcanzara el umbral requerido (por ejemplo 3%
de rendimiento real o 10% de rendimiento nominal; las cifras variaran de acuerdo con el tipo
de inversion). Aun cuando el inversionista se contentara con una tasa de rentabilidad muy
baja si se dieran también otro tipo de impactos positivos, la propuesta tiene que seguir siendo
econémicamente viable, ya que de otra forma sera muy poco probable que pueda rendir
cualquier otro beneficio a largo plazo, como impactos sociales y ambientales.

Es importante que los poseedores que buscan inversiones entiendan que los inversionistas
esperan algtn tipo de resultado positivo, independientemente de que se trate de una inversion
de “activos” o “posibilitadora”. La inversion posibilitadora no implica que carezca de objetivos
definidos o ausencia de disciplina empresarial, y los donantes estan cada vez mas interesados
en demostrar que sus inversiones tienen un rendimiento (no financiero). Aunque que el

arte de medir el rendimiento social y ambiental de las inversiones posibilitadoras es cada

vez mas sofisticado, se va haciendo mas dificil ligar directamente esfuerzo con desempefio.
Con la inversion de activos, por otro lado, el vinculo entre capital empleado y rendimientos
financieros obtenidos es mucho mas evidente.

En resumen, los inversionistas estaran evaluando ciertos criterios, dependiendo del tipo

de inversion que esté considerando y que establecemos en la tabla abajo. Muchas de las
recomendaciones que se hacen en esta guia se basan en la necesidad de cubrir dichos criterios
y no importa qué tan atractivo sea el argumento a favor de invertir en bosques localmente
controlados, en Gltima instancia la inversion predominante se inclinara por aquellos negocios
que dejen ver una planificacion robusta. Algunos aspectos de esta lista son requisitos que
comparten inversionistas y poseedores (como “objetivos compatibles”), que abordaremos en

el siguiente capitulo sobre condiciones favorables. Los criterios que se podrian considerar mas
especificos a los inversionistas se tratan mas detalladamente en la tabla siguiente.

Entender la inversion
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3.4.1 Riesgos y rendimiento conmensurables

Los inversionistas no rehdyen el riesgo, sin embargo, necesitan poder medirlo, ya sea este
real o percibido. Necesitan calcular la tasa de rentabilidad minima y asegurarse de que
los costos de mitigacion estén incluidos en el plan de negocio. Los riesgos caen en varias
categorias, como detallan en la siguiente tabla.

Tabla 4: Riesgos de inversion comunes

Categoria Riesgo
Politico y * Gobierno caprichoso, inconsistente e impredecible
econémico * La reglamentacion favorece a las empresas ptblicas o personas con vinculos politicos

« Prohibicion de ciertas exportaciones, embargos comerciales

« Controles de importacion que llevan a escasez de insumos importados (recambios, por
ejemplo)

« Crisis fiscal, hiperinflacion

* Riesgo cambiario — no hay convertibilidad, controles de capital, apreciaciones repentinas

e Guerra, malestar social

Fisico * Incendios, plagas, viento, inundaciones, sismos
* Invasion, robo, dafios maliciosos

Institucional | ¢ Estado de derecho débil

* Reglamentacion/régimen fiscal deficientes

« Corrupcion

* Separacion ambigua entre empresas de propiedad publica y el Estado mismo

» Consecuencias negativas por la interrupcién de las relaciones de mercado vigentes, por
ejemplo intermediarios, intereses comerciales, militares y policiacos, etcétera

« Salud y seguridad, trabajo infantil

Del mercado | * Cadena de valor fragmentada

* Practicas monopsonicas de parte de grandes aserraderos

* Monopolios locales distorsionan el mercado, la intensa participacion del gobierno o de
las ONG en un sector puede ahogar la competencia y la innovacion

» Competencia de costos bajos (ilicita/insostenible)

* El régimen de acceso abierto socava el modelo de empresa forestal

* Incertidumbre sobre los mercados de carbono una vez que expire el Protocolo de Kioto

3.4.2 Situacién de la tenencia del bosque y derechos de uso

Una empresa forestal necesita acceso legal a los recursos forestales o a la tierra para plantar
arboles. Para cumplir con los objetivos del plan de negocio, la empresa (o los poseedores
que son titulares colectivos de la empresa) tiene que estar segura de que cuenta con los
derechos legales a los recursos en el futuro. Para plantar drboles es esencial una tenencia
claray derechos ilimitados a la futura cosecha.

La falta de claridad en la tenencia de la tierra es la primera preocupacién de los
inversionistas.5” Inversionistas con experiencia en areas maderables en los paises del Norte
(especialmente en Estados Unidos) esperarian una forma de propiedad de la tierra sin
restricciones como “pleno dominio” o “feudo franco” (dominio absoluto). Dado que esto

es menos comin en los mercados emergentes, el Fondo para el Medio Ambiente Mundial
(Global Environment Fund)38 sugiere que “los inversionistas deben sentirse cdmodos
negociando arrendamientos o concesiones a largo plazo”. Sin embargo, el peligro con este
enfoque es que la titularidad de muchos de los bosques del mundo (especialmente en los
tropicos) esta en disputa, y no en menor grado por los poseedores.

Entender la inversion



Cuando los inversionistas obvian el asunto de la tenencia en la oferta hecha por un

gobierno local, probablemente se van a topar con ciertos problemas que los aguardan,
particularmente con los reclamos que los poseedores hacen tanto de la tierra como del
activo en pie. Podria ser que los inversionistas no estén dispuestos o equipados para

lidiar con estas situaciones. Incluso donde los poseedores locales tienen derechos legales
reconocibles, por ejemplo como pequeiios propietarios, podria no estar claro cémo se
podrian monetizar o establecer garantias para esos “derechos” si no son asignables y es muy
poco probable que los pueblos indigenas puedan oficialmente ofrecer en arrendamiento
dreas boscosas naturales a los inversionistas (aun cuando este tipos de arreglos sucedan todo
el tiempo).

Con qué eficacia se pueda establecer una tenencia clara de la tierra y de los derechos de uso
comercial depende en gran medida de la calidad de la gobernanza.>® Desafortunadamente,
es frecuente que se encuentre una gobernanza débil tanto en la administracion formal
estatutaria de la tierra como en los arreglos informales de tenencia consuetudinarios. Esta
situacion prospera debido a que con frecuencia la legislacion es compleja, inconsistente u
obsoleta; quienes se desempeian en las dependencias agrarias carecen de motivacion y
reciben poca paga; el proceso de toma de decisiones no es transparente y la sociedad civil
es débil. Los temas de la gobernanza y la tenencia estan intrinsecamente relacionados y
son tan fundamentales para el éxito de una inversion en bosques localmente controlados
que son precisamente el punto de partida de las reformas disefiadas para beneficiar a las
economias forestales.

3.4.3 La empresa tiene la envergadura suficiente

El principal problema para invertir en empresas forestales controladas localmente es que
por lo general son pequenas, de dificil acceso y dificiles de evaluar. Esto hace que el proceso
de “diligencia debida” sea costoso y tome mucho tiempo, lo cual incrementa los costos de
transaccion a un nivel que los inversionistas encuentran dificil de aceptar. Una investigacion
de diligencia debida para una empresa forestal puede costar por arriba de 100 mil délares,
independientemente del tamaio de la empresa. Si un inversionista gasta esa suma en una
empresa que requiere Gnicamente 1 millén de délares de inversion, el proyecto debe tener
una ganancia de por lo menos 10%, tan solo para recuperar los costos de evaluacion. Como
el inversionista probablemente querra evaluar diversas opciones antes de encontrar la que
considere mas adecuada para invertir, el promedio de los costos de la diligencia debida por
proyecto a financiar podrian ser muy altos.

La envergadura del proyecto es importante no solo desde un punto de vista de evaluacion
del proyecto, también es un factor para su posible rentabilidad, resistencia y adaptabilidad.
En la medida en que una empresa crece, sus costos fijos van constituyendo una porcion
menor de sus ingresos. Esto fomenta las utilidades y se denomina “economias de escala”. No
obstante, el tamaio ideal de una empresa depende de miiltiples factores. Seria simplista
concluir que cuanto “mas grande mejor”, por el contrario, en muchos casos una empresa
pequeiia puede tener mayor flexibilidad y resultar mas eficiente que una de gran tamaiio.
Sin embargo, una empresa forestal pequefia requiere una escala minima para que sus
costos fijos no la abrumen. Por ejemplo, algunos negocios necesitan adquirir conocimientos
técnicos especializados y esto lo podran hacer solo si son lo suficientemente grandes para
cubrir estos costos adicionales, que tendrian que salir de sus utilidades.
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Los negocios tienen distintas necesidades financieras en diversos momentos de su desarrollo,
y el asunto de la escala solo se puede medir con respecto a donde se encuentra ubicado en
un momento dado y hacia dénde quiere ir. Un nuevo negocio comunitario de un terreno
maderable podria ser pequefio en su momento inicial, pero en el momento de cosechar
unos cientos de hectareas de madera, puede incrementar su tamafio en un santiamén.

3.4.4 Historial de los administradores

Un plan de negocio sera bueno dependiendo de las personas que vayan a ponerlo en
practica y en el mercado correcto, en el momento correcto, en un pais sin riesgo excesivo
ni incertidumbre excesiva. Al evaluar una propuesta de negocio, los inversionistas siempre
tendran en cuenta el historial del pais, de la empresa (por ejemplo, historial de desempefio
en términos de competencias gerenciales, planificacion, puesta en accion vy situacion
financiera) y del producto. Esta es un area en la que con frecuencia las pequefias empresas
forestales son débiles: no hay registros del negocio, la comprension del mercado y de la
competencia es parcial, y la informacién sobre el proyecto con frecuencia es asimétrica.

Cuando la empresa se encuentra en la etapa inicial y adn no hay registros, se requerira

un financiamiento adicional para cubrir el costo del apoyo técnico y asesoria. Ayuda a
reducir el riesgo si la empresa maneja un producto (por ejemplo, madera aserrada) para un
mercado local con un registro coherente de operaciones y buena informacion sobre precios.
Los inversionistas percibiran como mas riesgosa la proposicion si el plan de la empresa
contempla ingresar a una actividad comercial de la cual no existe seguimiento registrado
(por ejemplo, fabricacion de bienes terminados como muebles).

3.4.5 Capacidad organizativa

Puede que una empresa forestal cuente con todos los atributos técnicos y fisicos que la
hagan una proposicion empresarial atractiva y, atn asi, que no atraiga inversion debido a su
falta de capacidad gerencial y de personal. Para los inversionistas uno de los factores clave
que determinara si una empresa podra cumplir con el resultado anticipado en su plan de
negocio es la calidad de su liderazgo y la capacidad de la organizacion.

La capacidad no se mide en términos de certificados educativos o periodo de servicio. Los
inversionistas estaran interesados en la combinacion correcta de conocimiento, destrezas y
actitudes que indiquen que el equipo gerencial cuenta con los elementos que les permitan
ser resistentes, adaptables y capaces. No se trata solo de evaluar a las personas clave del
negocio, sino el contexto organizativo donde se desempefian, y que podria contar con
estructuras de capital social con integrantes, consejo fideicomisario y personas mayores,
todos ellos con cierta influencia en el negocio. Varios factores culturales y sociales podrian
tener cierto peso en la capacidad que el negocio tenga para recompensar el éxito y para
eliminar la incompetencia o la deshonestidad. Es posible que la empresa cuente con
personal increible pero restringido por un disefio organizativo limitado, o que los actores se
vean decepcionados por una mala gestion por parte de la directiva.

Hasta cierto punto, estos temas de capacidad los comparten todos los negocios y los
inversionistas los entienden (véase “Evaluacion de la capacidad organizativa” en los anexos),
pero hay ciertos aspectos que son especificos de la inversion en bosques localmente
controlados y que un inversionista podria encontrar mas dificiles de evaluar.
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3.4.6 Liquidez de activos y acceso a un aval (garantia)

Cuando precise solicitar un crédito bancario o de un inversionista, la empresa necesitara un
aval que funcione como garantia del crédito. Si el negocio cierra o por cualquier razén no
puede cumplir con los términos del crédito, entonces el prestamista tiene el derecho de tomar
posesion del aval y venderlo para cubrir el crédito. Los prestamistas y los inversionistas se
tomaran el tiempo de evaluar la calidad del aval y los costos practicos que implica primero
obtenerlo y luego venderlo. El desafio para las empresas forestales comunitarias es que podria
suceder que sus activos no cubrieran los requisitos para operar como aval. En algunos paises,
la legislacion que regula los permisos para bosques de propiedad comunal expresamente
prohibe que se los utilice como aval, ya que no se los puede asignar a un tercero. Podria
suceder que las tierras privadas como lotes maderables de pequefios propietarios no cuenten
con los titulos de propiedad adecuados, o que los pequefios propietarios no estuvieran
dispuestos a renunciar a sus derechos de nacimiento para que los lotes conformaran el aval.
En términos practicos, un banco podria mostrar reservas para presionar un reclamo sobre las
tierras si otros integrantes de la familia se oponen al acto de cesion de titulos, lo cual hace
que los activos resulten no aptos para usarse como aval. En algunos paises este proceso se
complica atin mas, lo que a su vez incrementa los costos, debido a reglamentacion engorrosa,
una redaccion juridica deficiente y una débil prevalencia de la legalidad.

Independientemente de que la inversion sea a corto o largo plazo, los inversionistas
necesitan una ruta de salida y un marco de tiempo estimado. Algunos podrian intentar
incluso salir con anticipacion, por ejemplo mediante la venta de sus acciones o deuda a un
tercero. Tomemos el caso en el que hay que pagar un crédito en un periodo fijo, o bien que
los poseedores acordaron readquirir acciones como inversion en bolsa después de un cierto
ndmero de afios acordado. Para cumplir con estos compromisos, el negocio debe poder
generar suficiente liquidez u organizar un “evento para conseguir liquidez”, por ejemplo
mediante la venta de la empresa.

Incluso con una plantacion forestal de arboles jévenes los inversionistas podrian negociar
con la cosecha futura, pero para los acreedores (como los bancos) el activo con garantia
tiene que ser tangible, conmensurable y comercializable en el caso de un incumplimiento

de obligaciones. En muchas circunstancias, para los bancos, los drboles en pie solo cubren el
requisito como aval si es posible talarlos de inmediato o si existe un mercado secundario que
garantice el flujo de ingresos en el futuro. Para los inversionistas en unidades procesadoras,
la liquidez dependera de la solidez de la hoja de balanza, lo cual podria diferir su salida

y extenderla mas alla del marco de tiempo previsto por el plan de negocios. Es menos
probable que exista un mercado secundario para las acciones de empresas que no cotizan.

Una opcion mas viable de aval es un reclamo sobre los propios arboles en pie, aunque esto
resulta pertinente Ginicamente para las plantaciones forestales. A diferencia de la tierra, la
madera es facilmente identificable, puede marcarse como propiedad de un tercero y esta
lista para su venta en el mercado segln convenga a su titular. Sin embargo, esta ventaja
solo es viable una vez que los arboles estén maduros y listos para talar. Durante el periodo
de crecimiento los arboles representan las perspectivas de flujo de efectivo pero no son un
activo liquido. Esto no tiene que ser un impedimento — existen mercados secundarios para
la madera en lotes maderables bien administrados — sin embargo, para un inversionista que
busca invertir en empresas pequeiias, dicha situacion podria ser considerada una limitacion.
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3.4.7 Suficiente flujo de caja

Un plan de negocio podria verse muy bien en el papel, pero a pesar de la certeza de su
rentabilidad potencial, la empresa sera exitosa o fracasara dependiendo de su capacidad
sostenida para generar un flujo de caja. Adin asi, hay varios rubros que debera cubrir ese
efectivo: proveedores de materias primas, empleados, acreedores, recaudadores fiscales,
etcétera. Lo que resta, una vez cubiertos todos estos rubros, es propiedad del duefio del negocio.

La rentabilidad, entonces, determina la disponibilidad del empresario a embarcarse en el
riesgo (ya que sera la utilidad residual lo que podra reclamar), aunque sera el flujo de efectivo
en el interin lo que determine que si el negocio puede incluso despegar. Distintos tipos de
negocios tienen distintos perfiles de flujo de caja y necesitan distintos tipos de finanzas para
hacerlos posibles.

Por ejemplo, las plantaciones forestales maderables se caracterizan por el perfil “curva-j”

de flujo de caja (figura 6), con un flujo de caja negativo en el momento de desmonte,
plantacion y mantenimiento, pero con rendimientos sustanciales en el momento de cosechar
la madera. El flujo de caja posterior dependera de la administracién que se haga de la
plantacion y de la tasa de interés que se pague sobre el crédito.

En muchos casos, los inversionistas estan invirtiendo conjuntamente con los poseedores
locales. No obstante, los inversionistas externos pueden incluir en su modelo de negocio
la demora en el flujo de efectivo para calcular el rendimiento total a lo largo del tiempo,
mientras que en este esquema los habitantes locales necesitan efectivo de manera mas
inmediata, ya que es posible que no tengan otras fuentes de ingreso y que la plantacion

Figura 6: Perfil del flujo de caja de una empresa de plantacion de arboles
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forestal haya desplazado a otros cultivos comerciales. Con una estructura de acciones, por lo
general no es posible hacer una distribucion de utilidades de forma selectiva, ya que todas las
partes deben recibir cualquier dividendo declarado. El reto es diseiiar un modelo de negocio
que resuelva equitativamente este desafio.

3.4.8 Suficiente aportacion de capital por parte de los titulares

Cuando los bancos prestan dinero a pequefias empresas, es muy raro que presten el 100
por ciento del capital necesario, pues esperan que los titulares del negocio también aporten
efectivo. A este se le denomina “capital social”. En negocios establecidos, es posible que ya
haya suficientes existencias, bienes de equipo (como maquinaria) y un saldo deudor, todo lo
cual constituye un acumulado de capital social. Sin embargo, en empresas nuevas el capital
social debe provenir de los fundadores o de terceras partes.

3.5 El vacio de financiamiento para las PyMEs

Uno de los argumentos a favor del sector de las PyMEs es la “hipétesis de la bellota”, esto
es, que de una pequeiia bellota podria surgir un enorme roble, lo que sugiere que estas
pequeias empresas podrian alcanzar un tamafo considerable con el tiempo. Pero en la
realidad, algunas pequeiias empresas intentaran seguir esa via, pero no la mayoria. En
efecto, muchas preferiran estabilizar su crecimiento una vez alcancen un tamafio medio,
como lo ejemplifican las Mittelstand alemanas: el nombre que designa al gran nimero de
empresas PyMEs que constituyen la espina dorsal de la fortaleza exportadora del pais.

Cualquier empresa que considere seriamente constituir un negocio sostenible tendra

que hacer la transicién de una microempresa informal a una pequefia empresa. En los
paises desarrollados casi no existe el sector de las microempresas informales (mas alla

de los simples vendedores que operan por su cuenta) y se espera que los empresarios se
formalicen con rapidez. Sin embargo, en los paises en desarrollo existe una enorme industria
microfinanciera que sirve al sector de microempresas. Hay quienes sostienen que esto inhibe
el crecimiento del sector de las PyMEs. En cualquier caso, hacer la transicion de una micro

a una pequefia empresa implica un verdadero cambio, mas que una transicion gradual.
Requiere la formalizacion, responder a los criterios de los inversionistas (como lo vimos en la
seccion anterior) y encontrar la forma apropiada de capital de inversion.

Para alcanzar su tamafio y estabilidad 6ptimos, las nuevas empresas necesitan pasar del
momento del arranque al de rapido crecimiento y finalmente al de madurez del negocio.
Hacer la transicion de una fase de desarrollo del negocio a la siguiente no es un proceso
lineal. En la medida en que un negocio avanza de microempresa a pequefia empresa y
luego a una mediana empresa, o en la medida en que hace la transicion del arranque

al crecimiento acelerado se enfrentarad a una serie de cambios cruciales en lo referente

a la capitalizacion, capacidad organizativa, liderazgo y su relacion con el Estado. Esto es
especialmente un desafio para las PyMEs en los paises en desarrollo, donde las nacientes
PyMEs enfrentan un vacio critico cuando son demasiado grandes para poder seguir siendo
consideradas como microempresas, pero no lo suficiente para conseguir apoyo del sector
bancario formal. Este vacio no permite que talentosos empresarios plenos de energia
establezcan un negocio, y muchos de ellos regresan a la informalidad y a una operacion
comercial a muy pequefia escala. Esto se muestra en la figura 7.
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Figura 7: El vacio de financiamiento para las PyMEs
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Hacer el cambio requiere capacidad para integrarse a la cadena de suministro, organizar
la produccién y entrega de una manera sistematica, y tener suficiente flujo de caja para
sobrevivir el pago retrasado de los clientes. Con frecuencia los bancos tratan de juzgar a
las PyMEs como si simplemente fuera una version pequefia de las grandes empresas. Sin
embargo, esta vision pasa por alto el superior crecimiento potencial de las PyMEs y sus
necesidades financieras, que son distintas.

Entonces, ;como es que las PyMEs pueden hacerse dignas de crédito? Esto requiere apoyo
dedicado, incluyendo inversion “posibilitadora” por parte del gobierno, donantes u otros
inversionistas “dngeles” que den a las PyMEs capacidad para: (a) proporcionar informacién
a los bancos, que sea transparente, profesional, oportuna y confiable; (b) ofrecer un aval
viable, y (c) organizarse con otras PyMEs en sectores similares o complementarios para
formar grupos.

Hay necesidad de un paquete de inversion total que tome en consideracion el hecho de
que las empresas forestales controladas localmente en muy contadas ocasiones tienen
servicios bancarios formales como financiamiento de ventas, crédito y seguro. Esto significa
que las PyMEs necesitan una buena cantidad de efectivo para cubrir el costo de pedidos
grandes y evitar “compras en exceso”,®0 agotando el capital que no podria desembolsarse
para responder ante un riesgo no asegurado o créditos para desembolso de capital para
cubrir costos de equipo. La vasta mayoria de negocios en las economias emergentes son
microempresas informales que por diversas razones puede que nunca logren salir de esa
categoria. En la mayoria de los casos, crecer implicaria hacer cambios en sus formas de
administracion y financiamiento. Se requeririan mdltiples estratos de inversion de capital en
diferentes momentos del ciclo de crecimiento.
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Recuadro 11: Por qué el microfinanciamiento no resulta adecuado para la inversion
en bosques localmente controlados

El crédito ofrecido por las instituciones de microfinanciamiento (IMF) a los negocios unipersonales y micro-
empresarios es un ejemplo de estrategia para aliviar, mas que reducir, la pobreza:

Alivio de la pobreza: alivia los sintomas, por ejemplo incrementando el consumo, por lo que sus efectos
son transitorios.

Reduccion de la pobreza: ataca las raices del problema fomentando la inversién (esto es productividad en
el corto plazo y capital humano en el largo plazo), con efectos permanentes.

La atencién en el microcrédito se fundamenta en la creencia de que el prestar dinero a la gente pobre estim-
ulara la empresa y por consiguiente reducira la pobreza. No obstante la evidencia que apoya esta afirmacion
es endeble.51 Parece ser que lo que realmente necesita la gente pobre es un lugar seguro donde depositar
sus ahorros, mas que una fuente de crédito, de forma que posteriormente dichos ahorros puedan ser usados
a manera de flujo de efectivo a lo largo del afio.

Ademas, hay evidencia de que el microfinanciamiento de hecho desplaza el desarrollo de las PyMEs,®2 por

ejemplo:

» El microfinanciamiento obvia las economias de escala. Crea muchas unidades muy pequeiias que
dificilmente podriamos denominar empresas, y no aporta el tipo de financiamiento necesario para
crecer; por ejemplo, para impulsar rendimientos agricolas a largo plazo.

» El microfinanciamiento desvia capital de la productividad hacia el consumo; en ese proceso provoca
una asignacion errénea de capital que deja sedienta de fondos a las PyMEs.

> Las instituciones de microfinanciamiento imponen términos y condiciones que no son adecuadas
para las empresas que quieren expandirse e invertir en innovacion de procesos y mejoramiento
técnico. Asi los empresarios se ven forzados a limitar sus ideas para responder a los propdsitos
de las IMF, lo que generalmente significa confinar sus operaciones al comercio en pequefio y
produccion con escasa tecnologia.

> Las empresas que reciben apoyo de las IMF tienden a ser proyectos individuales y por consiguiente no
crean vinculos horizontales (como agrupamientos) ni vinculos verticales (como integracion en cadenas
de suministro) que son necesarios para incrementar la productividad y la innovacion.

3.6 Como la inversion “posibilitadora” y la inversion de “activos” pueden
llenar el vacio de financiamiento para las PyMEs

Muchas empresas forestales controladas localmente se ven atrapadas en el “vacio de
financiamiento para las PyMEs” que describimos lineas arriba. Hay un desfase entre el monto
de inversion potencial y el profesionalismo que se requiere para asegurarlo, y la escala y
capacidad con las cuales las empresas controladas localmente tienden a operar. Dado que

los inversionistas de activos estan buscando propuestas con valor para invertir, lo cual es
comprensible, y es poco probable que quieran asumir los costos de transaccion para crear las
condiciones de inversion, otros actores deben entrar en juego con una inversion posibilitadora.
Esta se puede usar para crear las condiciones adecuadas para la inversion de activos.

La inversion posibilitadora puede crear de dos maneras las condiciones para la inversion de
activos en bosques localmente controlados:

a) Superar los obstaculos que impiden que las empresas forestales localmente
controladas cumplan con los criterios de los inversionistas. Las inversiones posibilitadoras
pueden ayudar a superar algunas de las cuestiones estructurales que inhiben la bosques
localmente controlados, y tener una vision estratégica de la totalidad de la cadena de valor y
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el modelo de negocio. Concentrandose en las formas de fortalecer el atractivo del negocio,
preparando el terreno para una inversion de activos de largo plazo, estas intervenciones
pueden hacer mucho mas que si simplemente aportaran capital barato a ciertas empresas.
Esto requiere un poco de imaginacion y flexibilidad de parte del donante o el filantropo. En
la tabla inferior se muestran algunos ejemplos, asi como en el recuadro que la sigue.

Tabla 5: El papel que desempenia la inversion posibilitadora para cubrir las necesidades

del inversionista

Criterios Papel de la inversion posibilitadora

Riesgo * Cubrir el costo de las medidas de riesgo y reducir los costos de seguro agregando
proyectos, etcétera.

« Ofrecer tomar la “primera pérdida” en la disposicion de titulos.

Tenencia * Invertir en asesoria técnica a gobiernos para demostrar los beneficios econémicos
que traeria consigo la reforma en la tenencia de tierras.

Escala * Recurrir a la formacion de agrupaciones de PyMEs para armar una cartera entre la
que se pueda repartir el riesgo y alcanzar una envergadura suficiente. El identificar
tipos de gastos de capital que les sean comunes puede llevar a métodos de
inversion con menor riesgo, por ejemplo mediante alquiler de equipamiento.

Historial * Cubrir los costos de conocimiento técnico especializado y asesoria para la empresa.

Capacidad « Invertir en desarrollo de capacidad y capacitacion apropiadas y dirigidas,

especialmente en las areas de financiamiento y administraciéon.

Liquidez y aval
(garantia)

« Crear mercados secundarios en el activo (por ejemplo readquiriendo bonos) o
convirtiendo activos en bonos. Estimular el mercado de inversiones al por menor
nacional, con el objetivo de crear un mercado mds amplio para los activos.

Flujo de caja

* Cubrir el tramo de “capital paciente” que puede abarcar periodos extensos antes de
la cosecha. Hacer adelantos de efectivo sobre 6rdenes de compra.

Suficiente aportacion
de capital social por
parte de los titulares

* Cubrir los costos del disefio y establecimiento de fondos de capital especiales que
puedan tomar un lugar en el capital social de pequefias empresas forestales.

b) Guiar a la empresa a lo largo del proceso de crecimiento que va del arranque o
microempresa a la empresa sostenible

Con el fin de dar el salto de microempresa o posicion de arranque a una empresa formal,
sostenible y atractiva para la inversion, la empresa necesita una guia a lo largo de ciertos
pasos. Las primeras etapas, cuando la empresa esta formulando un concepto y se esta
estableciendo, requerira financiamiento proveniente de los propios titulares, con apoyo
adicional de una inversion posibilitadora. Este proceso se observa en la figura 8 y se explica
con mayor detalle en el capitulo 5y en la figura 10.
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Recuadro 12: Como el fondo African Agricultural Capital hace uso de la inversion

posibilitadora y de activos

El African Agricultural Capital Fund hace uso de la inversion posibilitadora de USAID para diseiar y establecer
fondos de capital especiales, también para tomar la “primera pérdida”, lo cual reduce el riesgo para otros
inversionistas. Asimismo, USAID proporciona financiamiento aparte para una oficina de asistencia técnica
que ayudard a que pequefias empresas mejoren su capacidad y resulten mds atractivas para la inversion. Un
gerente de fondos profesional se encarga de la administracion del fondo en términos comerciales ordinarios,
administrando inversiones de partidas de activo en la forma de un crédito de JP Morgan (la mitad del cual
esta suscrito por USAID) e inversiones de capital de varias fundaciones filantrdpicas.
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4 Ingredientes para el éxito

La inversion exitosa en bosques localmente controlados requiere ciertos ingredientes
esenciales o precondiciones, para responder a las necesidades de todos los participantes.
Hasta cierto punto, estos ingredientes estan directamente relacionados con las necesidades
de los inversionistas, como los describimos previamente. A menos que se satisfagan estas
necesidades, las posibilidades de desarrollar una empresa financieramente viable son muy
escasas. Un negocio lo constituye un grupo de personas que se esfuerzan conjuntamente
para alcanzar metas compartidas, entre ellas los rendimientos financieros, que, con toda la
importancia que tienen, son tan solo una de dichas metas.

Esta seccion delinea cdmo formar las alianzas necesarias para crear condiciones externas
esenciales para la inversion en bosques localmente controlados (IBLC); el tipo de asociaciones
que pueden fortalecer la capacidad interna de una empresa y las condiciones internas que
determinaran la estructura mas apropiada para que la empresa sea exitosa.

La tabla siguiente establece de qué forma se dan estas “condiciones favorables”, a partir de
que la empresa tome ciertas medidas en cada una de las etapas.

Tabla 6: Enfoques tacticos para mejorar las condiciones para la IBLC

Tarea

Limitaciones y
desafios

Accion
recomendada

Condiciones favorables

Influir sobre
las condiciones

* Gobernanza
 Tenencia

Organizarse en
cooperativas,

i. Claridad en la tenencia de la tierra
ii. Gobernanza “suficientemente buena”

capacidad para
ejecutar el plan

externas * Aislamiento asociaciones y
federaciones
Mejorar las * Estructura Buscary iii. Estructura organizativa con roles y mandatos
condiciones organizativa gestionar definidos claramente
internas « Suficiente alianzas iv. Transparencia y rendicion de cuentas

v. Mutuo aprendizaje y flexibilidad para mejorar
el desempefio

vi. Metas acordadas, expectativas, participacion
en los beneficios y estrategia de salida

vii. Sistema de controles y contrapesos en la toma
de decisiones para superar los desacuerdos

viii. Respeto a los distintos valores y abrazar el

cambio

4.1 Influir en las condiciones externas

Aun cuando una empresa forestal controlada localmente esté bien planeada tendra

que esforzarse mucho para atraer inversion si los derechos juridicos sobre la tierra y los
recursos son inciertos, o si el contexto de gobernanza del pais no es el adecuado. En tales
circunstancias, la empresa sera vista como riesgo excesivo para la inversion (particularmente
para el crédito bancario) o bien se vera obligada a formar una asociacién que distribuira

la mayor parte de los beneficios al inversionista, como compensacion del riesgo adicional.
Enseguida explicamos con mayor detalle estas condiciones externas.
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4.1.1 Claridad en la tenencia de tierras, derechos y obligaciones

Donde no hay claridad en la tenencia juridica de la tierra, podria decirse que el bosque no
esta “controlado localmente”, por lo que la inversion en bosques localmente controlados
(IBLC) atin no es posible. Por consiguiente, la tenencia de la tierra es una condicion
necesaria fundamental para la IBLC. Ciertamente los poseedores han sostenido que una
de las principales razones para trabajar con inversionistas es que ello podria llevar a una
clarificacion en la tenencia de la tierra y, en ese sentido, en efecto, esto podria verse como

un resultado mas importante que la propia recompensa financiera directa.

Como parte del proceso para asegurar la tenencia de la tierra, los poseedores tendrian

que estar dispuestos y listos a trabajar con los gobiernos para encapsular sus derechos en
el marco legal vigente (por ejemplo una concesion o arrendamiento) que permita un uso
justo de los recursos, aunque ello no beneficie en el corto plazo su objetivo final de plena
tenencia de la tierra.®4 Esto significa que se requiere cierto compromiso por parte de los
poseedores locales para permitir la inversion, aunque con el objetivo explicito a largo plazo
de obtener una tenencia de la tierra formal y permanente en el futuro.

La claridad en la tenencia de tierras es algo que interesa a todas las partes, aunque existen

sutiles diferencias en la perspectiva de cada una de ellas:

> Por lo general los poseedores tienen una comprension complicada de las miltiples
capas que se traslapan en la definicion juridica del derecho de propiedad y la practica
consuetudinaria del derecho de propiedad, administracion y uso. La tenencia de la tierra
podria estar ligada a cuestiones de autodeterminacion o politicas intracomunitarias, por lo
que con frecuencia puede resultar un legado complicado.

> Los inversionistas generalmente entienden la tenencia de la tierra como un derecho
juridico que crea un activo que puede ser asignado, por ejemplo, convertirse en un activo
en la hoja de balanza o en aval para un crédito. El inversionista necesita saber de qué
modo posee la empresa el derecho sobre la tierra y los arboles.

» En la mayoria de los casos los gobiernos entienden la tenencia de tierras como una
herramienta estratégica para conferir el beneficio del uso de la tierra a diferentes grupos
de interés, al tiempo que mantienen la posesion total y reciben renta a cambio.

Si bien estas formulaciones no son necesariamente incompatibles, si requieren clarificacion.
Existe cierta tension: puede que los gobiernos pasen por alto los derechos que reclaman las
comunidades, y aunque es posible que tales derechos tengan un reconocimiento informal
local, eso no seria suficiente para los inversionistas. Por otro lado, los arrendamientos
otorgados por los gobiernos sin el consentimiento local no son coherentes con los principios
de consentimiento libre, previo e informado (CLPI) y por tanto no constituyen una inversion
sostenible (ademas de implicar un riesgo significativo para los inversionistas).

Una tenencia de la tierra sin ambigiiedades solo se puede conseguir reuniendo a
poseedores, gobierno e inversionistas. Esto requiere a su vez un gobierno que tenga la
voluntad y capacidad de involucrarse en un ejercicio de esta envergadura. Esta condicion la
examinaremos a continuacion.
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4.1.2 Gobernanza suficientemente buena

Para que la inversion en bosques localmente controlados sea exitosa, la gobernanza en los
ambitos local y nacional tiene que ser “suficientemente buena” para mejorar el entorno de
inversion en bosques y paisaje. El proceso de mejora de la gobernanza crea las circunstancias
para que haya buenas instituciones, que a su vez contribuiran a un entorno favorable para
los negocios. Asi que esta es una responsabilidad basica del gobierno, aunque es un proceso
de cambio que se despliega a lo largo del tiempo e implica miltiples actores. Por ejemplo, la
Iniciativa para la Industria Extractiva (Extractive Industries Transparency Initiative)®> muestra
como los inversionistas extranjeros han reconocido el papel que desempefian en apoyar
esfuerzos para mejorar la gobernanza y no socavar las instituciones.66

Una gobernanza suficientemente buena, calidad institucional, democracia, rendicion de
cuentas y transparencia contribuyen a un entorno favorable para los negocios. Por ejemplo, las
instituciones sociales de buena calidad y los marcos juridicos comienzan con la consideracion
de que los derechos son algo que tiene que ser protegido y nutrido. Cuanto mejores sean

las instituciones menores seran los costos de transaccion y resultaran mas atractivas para

los inversionistas. Las partes orientadas a las operaciones comerciales conseguiran mejores
acuerdos donde haya instituciones honestas, al contrario que aquellos lugares donde se deja
que los gobiernos hagan tratos con los inversionistas fuera del escrutinio ptblico, como en
muchos de los asi denominados acuerdos de “apropiacion de tierras”.67

Muchas de las precondiciones para una inversion exitosa en plantaciones forestales y
restauracion del paisaje, como los derechos claros de tenencia de tierras y propiedad,
surgen de un contexto institucional mejorado. No resulta factible esperar que los gobiernos
reformen la tenencia de la tierra de manera aislada, sin tomar en consideracion cuestiones
institucionales mas amplias como el papel que desempeiian los bosques como un activo
estratégico en la politica econémica del pais.

Probablemente los gobiernos no desean que su entusiasmo por los esquemas de reforestacion
encabezados por la comunidad los lleven a “supervisar” los acuerdos entre inversionistas y
comunidades. Lo mas probable es que esto lleve a posiciones de negociacion inflexibles o a
interferencias en los objetivos y modalidades del acuerdo. Es muy poco probable que de ese
tipo de arreglos surjan buenos acuerdos basados en el mercado. Por otro lado, se podrian
extraer lecciones de la Estrategia Nacional de Financiamiento Forestal de Guatemala, o de
como Mozambique esta incrementando la capacidad de las comunidades para negociar
acuerdos con el sector privado. Mas que supervisar, los gobiernos deben facultar a los
poseedores, estar a la mano en caso de que se requiera respaldo, pero dejar que los acuerdos
se den (y después hacer un seguimiento para aprender de esas experiencias).

Una gobernanza “suficientemente buena” hace inversiones “posibilitadoras” en bienes
publicos, creando las condiciones institucionales para la inversion y comprometiendo
financiamiento para la reforma de la tenencia de tierras y planificacion del espacio, que
pueden ser rubros significativos de gasto. Por ejemplo, unos donantes han ayudado a la
provincia de Papua, Indonesia, a formular su plan provincial espacial para los siguientes
veinte afos, que cubre treinta millones de hectareas de bosques, dando especial atencion

a “poner nuevamente a la poblacion en el plan”.68 Los donantes que dan apoyo sectorial
directo a los presupuestos ptblicos podrian requerir que los recursos se centren en mejorar
las instituciones, antes que tratar de intervenir directamente en la silvicultura local.
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La buena gobernanza puede mejorar las condiciones institucionales y crear un entorno mas

favorable para los negocios asegurando:

» Derechos claros sobre la tenencia y uso de tierras por periodos definidos, que reflejen los
derechos consuetudinarios locales.

» Un sistema juridico que refuerce el cumplimiento de los contratos y términos de pago.

> Reglas de inversion extranjera directa que no coloque los bosques en la “lista negativa” de
prohibiciones; esto es, normar que los inversionistas extranjeros puedan poseer acciones
en empresas locales.

» Condiciones de juego iguales (por ejemplo, que la normatividad forestal excluya la
tala ilegal, y que las empresas publicas no pueden tener el monopolio o control de la
asignacion de licencias).

> Miiltiples actores, mercados abiertos y competencia.

> Reglas fiscales que fomenten la inversion en el manejo forestal sostenible.

Recuadro 13: ;Qué es una gobernanza “suficientemente buena”

Ayudar a que los estados alcancen “buena gobernanza” ha sido la meta mas reciente de los proyectos de
desarrollo internacionales, esto desde que los donantes se percataron de que los actores externos, armados
con buena voluntad o literalmente con cafioneras, no pueden cambiar realmente las condiciones fundamen-
tales ni los problemas de otros paises, a pesar de las grandes cantidades de dinero que puedan gastar en
ello. Por el contrario, ahora el objetivo es tratar de cambiar el “software” que determina la eficiencia con la
que se gobierna una nacion.

Esta perspectiva tiende a partir del supuesto que las reformas en la gobernanza deben asegurar que las
instituciones en los paises menos desarrollados se parezcan a las de los estados que forman la OCDE. Sin
embargo, en realidad, algunas “naciones avanzadas” tienen una gobernanza muy inconsistente. Otro aspecto
que se obvia es el papel que desempeiia la historia, la cultura y la politica en la forma que adquieren las
instituciones. El enfoque determinista se equivoca al priorizar lo que hay que cambiar primero, y como
complejas dependencias dictan la secuencia del cambio.

Por consiguiente, una mejor meta es una gobernanza “suficientemente buena”.69 Esto requiere una compren-
sion mas matizada de como evolucionan las instituciones y la capacidad de gobierno. Acepta que no todo se
puede cambiar de una vez, y que haran falta compensaciones que pospongan suefios utépicos en favor de
una accion practica que examine los incentivos y las normas de las acciones institucionales, creando formas
de ajustarlas segtin los resultados esperados. Podria ser que el sistema de gobernanza no cambie en un buen
tiempo y que las metas de la “buena gobernanza” se pierdan. Pero mientras tanto, es posible lograr cierto
alivio de la pobreza y mejorar el manejo ambiental.

4.1.3 Organizarse para prosperar

La mayoria de los poseedores de derechos sobre los bosques que quieren establecer un

negocio no pueden mejorar las condiciones externas mencionadas. Carecen de poder politico

y econémico, con frecuencia debido a que estan aislados. Las alianzas que apoyan a las

PyMEs, como Forest Connect, han mostrado que las PyMEs y sus asociaciones frecuentemente

estan aisladas en cuatro areas principales:

» Estan aisladas unas de otras, pero de apoyarse podrian ayudar a desarrollar eficiencias de
escala y poder de negociacion.

> Estan aisladas de los clientes/mercados, cuyos insumos podrian ayudar al desarrollo de
productos y a las ventas.

> Estan aisladas de proveedores de servicios financieros y desarrollo empresarial, cuyos
servicios podrian fortalecer su capacidad de negocio y tecnolégica.

» Estan aislados de los responsables de formular politicas, cuyas decisiones podrian mejorar
el ambiente en el que operan.

Guia para invertir en bosques localmente controlados



Es entendible que se haya puesto mayor atencién en la accion colectiva. La justificacion es
que superar dificultades sociales estructurales — esto es, crear la confianza y estructuras
organizativas necesarias para la accion colectiva — puede ayudar a reducir los costos de
transaccion y por tanto ayudar a fomentar la inversion. A la fecha, gran parte de esta atencion
se ha puesto en la empresa (el “primer nivel” de la organizacion social). Por ejemplo,

se ha puesto considerable acento en formalizar asociaciones y cooperativas con base en
participacion o en acciones’? o desarrollando nuevas asociaciones con base en una relacion de
deuda, financiamiento y capital social con varios tipos de inversionistas del sector privado.”!

Con frecuencia la organizacion pasa a un segundo plano de consideracion ante los objetivos
econémicos y ambientales en el momento de abordar el tema de las empresas forestales
comunitarias.”2 No obstante, la organizacion social es necesaria para definir correctamente el
papel apropiado de la empresa y dotarla de personal, asi como llevar a cabo el registro basico
de la empresa, su gestion y contabilidad para administrar de manera efectiva sus ingresos

y costos (y para inspirar la confianza del inversionista, si se deseara un crecimiento). En los
ambitos regional y nacional, la organizacion social resulta crucial para establecer mejores
vinculos entre empresas forestales (en grupos o federaciones de negocios), con los mercados,
con los proveedores de servicios financieros y de negocios y con los responsables de formular
politicas o de tomar decisiones.”3

La inversion en bosques localmente controlados ha demostrado en Escandinavia que las
organizaciones de titulares de bosques mas sostenibles son aquellas que se forman mediante
un proceso que va de la base hacia arriba. La poblacion local que habita en el bosque

toma la iniciativa para constituir organizaciones locales que posteriormente se unen en
organizaciones mas grandes, con frecuencia regionales, y en cooperativas. Fue la iniciativa
local — con frecuencia impulsada por fuerzas econémicas exteriores que buscaban arrebatar
el control a la poblacién local — la que formé dichas organizaciones. El interés personal,

la tenencia de la tierra, fuerzas econémicas y acceso al mercado resultaron ser elementos
esenciales para desarrollar sélidas organizaciones con una base de control local. La figura

9 muestra como los poseedores constituidos en cooperativas, que a su vez se unieron a
asociaciones, posteriormente se organizaron en federaciones.

414 El papel de las asociaciones”

Existen distintas formas y funciones de la asociacion en la silvicultura comunitaria y familiar.

Tres funciones tipicas de las asociaciones incluyen:

> Suministro de servicios: por ejemplo, las asociaciones pueden ayudar con el manejo
forestal; proveer semillas de alta calidad con costos relativamente bajos, u ofrecer apoyo
juridico en conflictos por tenencia de tierras. También pueden proporcionar servicios de
comercializacion, acceso mejorado a mercados y negociacion de mejores precios.

» Cabildeo: las asociaciones representaran a sus integrantes y presionaran a los gobiernos
mediante una voz unificada para que apoyen politicas que beneficien a la inversion en
bosques localmente controlados.

» El procesado de la madera y otros productos forestales también puede hacerse mediante
las asociaciones, directamente o mediante estructuras especializadas.

Ingredientes para el éxito



Figura 9: La jerarquia de las organizaciones

Federaciones

Asociaciones

Cooperativas

Poseedores

Las asociaciones también se pueden formar en diferentes ambitos: local, provincial, nacional
e internacional. Generalmente, las asociaciones locales tienen una estructura simple y
poseen vinculos mas directos con sus integrantes. Las asociaciones en los ambitos provincial
y nacional pueden ser mas efectivas en las acciones de cabildeo ante los gobiernos para que
aprueben politicas favorables para el sector, mientras que las asociaciones internacionales

y nacionales sirven como plataformas para intercambio de aprendizajes y conjuntamente
mejorar las practicas entre grupos diferentes.

Tres tipos de financiamiento para las asociaciones son:

» Financiamiento que proporcionan los gobiernos

> Participacion del gobierno en los costos (financiamiento indirecto)
> Porcentaje de ingresos por ventas de los integrantes.

Para mantener su autonomia, la mejor forma de estructura de financiamiento podria ser

la tercera, esto es, porcentaje de ingresos por ventas, como una cuota por servicios. La
participacion del gobierno en los costos también podria ser razonable, en la medida que las
asociaciones proporcionan beneficios publicos.

Las asociaciones pueden ayudar a crear directa e indirectamente un entorno favorable

para las inversiones: las asociaciones pueden ayudar a las comunidades para que alcancen
economias de escala agregando voltimenes de producto y también pueden proporcionar
apoyo técnico, capacitacion para desarrollar destrezas empresariales y acceso al mercado.
Desde el punto de vista del inversionista, las asociaciones pueden ayudar a que sus
integrantes desarrollen su plan de negocio, ayuden a evaluar las oportunidades del mercado
local y en el manejo del proceso de produccion de sus integrantes. Los gobiernos podrian ver
con cierta sospecha a las asociaciones, pero es importante que las vean como aliadas y no
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como una amenaza para ir en busca de un mejor manejo forestal para el bien publico. Las
asociaciones pueden, de hecho, proveer servicios a las comunidades y a los inversionistas con
un costo menor de lo que podrian hacerlo los gobiernos, proporcionando una plataforma
directa para que los gobiernos interactiien con los integrantes de las asociaciones.

No hay una “receta” para las funciones que una asociacion debe desempeiiar, tampoco en
qué ambito se deba formar. Todo depende del contexto de la economia local, del contexto
social y ambiental, que van evolucionando con el tiempo. Pero si existen algunos principios
universales. Las asociaciones deberian:

» Respetar y mantener los derechos de los integrantes y dotarlos de tanto control como sea
posible. El elemento esencial que mantiene una asociacion son los intereses compartidos.
Los integrantes de la asociacion tienen que pensar en qué es lo que mas necesitan de
la asociacion en tanto que grupo y de qué manera la asociacion les puede ser mas Gtil.
Deben ser los propios integrantes de la asociacion quienes decidan la forma y funcién de
la misma, con base en su propio contexto local. Y es importante para una asociacion ser
transparente en su conducta, especialmente financiera, para mantener la confianza entre
sus integrantes.

» Enraizar las operaciones en su integrantes, desempefiar sus funciones lo mas cercano posible
a sus integrantes. Cada vez que se agrega un nivel a una asociacion, como crear una
federacion de asociaciones locales, se incrementan los costos y la eficacia podria declinar.
Agregar capas puede ser costoso, hace falta tiempo y energia para mantenerlas, y es mas
dificil para los integrantes mantener el control. En la medida que crece la distancia entre
la asociacion y las familias o los pueblos, el sentido de pertenencia y confianza en la
rendicion de cuentas de los representantes electos y del personal podria declinar. Si bien las
asociaciones con mayores niveles hacen aportaciones importantes, las funciones centrales
de una asociacion deben llevarse a cabo lo mas cercano posible a sus integrantes.

» Aprender y evolucionar en condiciones locales distintas. Los integrantes siempre tienen
que pensar en cuales son las funciones mas importantes de la asociacion y en qué nivel
las puede desempeiiar con mayor eficacia. Siempre es un proceso de aprendizaje donde
los integrantes tienen que reevaluar periédicamente las operaciones de su asociacion,
aprender de las experiencias y mejorar las practicas en consecuencia.

» La inclusion de mujeres y jovenes es vital. Dada la gran participacién de mujeres en el
manejo forestal y el papel central que los jévenes tienen en el futuro de la inversion en
bosques localmente controlados, es necesario hacer que su participacion sea estratégica,
comprendiendo qué es lo que les anima a participar.

Recuadro 14: Como las asociaciones de medidas en Suecia acttian como intermediarias
para mantener la confianza entre cooperativas y pequeios poseedores’>

La primera asociacion de medidas fue establecida hace mas de 100 afos y para 1950 ya habia 12 de dichas
asociaciones cubriendo todo el territorio de Suecia. A la fecha, estas asociaciones se han fusionado en tres. Una
empresa conocida como SDC fue creada en 1961 para procesar datos de todas las asociaciones de medidas. Las
tres asociaciones de medidas y la SDC ahora colaboran estrechamente, teniendo los mismos duefios (vendedores
y compradores), mientras que las medidas se han estandarizado en todo el pais.

Las asociaciones de medidas actan como un intermediario entre compradores y vendedores de pulpa de
madera y troncos para aserrar (y mas recientemente pulpa de biomasa para combustible). Cada embarque de
madera en bruto que llega a una planta procesadora es valuada y se le asigna un precio con base en informacion
actualizada del mercado y la calidad del tronco o virutas. La SDC maneja los datos provenientes de 800 puntos
de recepcion, valuando troncos suministrados por 125 mil pequefios poseedores.
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Este servicio esta disefiado para proporcionar un tercero independiente que supervise los precios ofrecidos a la
puerta de los aserraderos. Esto tiene como resultado un precio que consideran justo tanto compradores como
vendedores, un precio que no es manipulado. La razon de un sistema como este, es que incluso en un pais con
un alto nivel de capital social y transparencia, es inevitable una asimetria en el poder y la informacion entre los
pequenos propietarios y las grandes empresas que les compran. Sin la confianza en los precios, la relacion entre
vendedores y compradores se veria afectada por los desacuerdos, sospechas mutuas y desconfianza. En efecto,
esta es una situacion muy comdn en muchas cadenas de valor de mercancias en todo el mundo. El objetivo es
que los compradores compitan mediante una lista de precios, no mediante métodos de medicion de la madera.

La leccion para otros paises es que contar con cooperativas muy eficientes que compran de pequefios
propietarios no significa que la confianza sea algo que se pueda dar por sentado. Aun cuando un sistema de
vigilancia independiente suma a los costos de transaccion (aproximadamente siete centavos por metro ctibico
en Suecia, aunque se sostiene que este costo es menor que si las empresas tuvieran que operar sus propios
centros de recepcion), es un eslabon esencial en la cadena de valor, ya que ayuda a que todo el sistema
funcione sin sobresaltos.

4.2 Formacion de alianzas

Incluso en las economias avanzadas resulta muy dificil para una organizacién pequena

atender los requisitos necesarios para la inversion sin recibir algtn tipo de ayuda desde el
exterior. En el contexto de la inversion en bosques localmente controlados, es posible que se
requieran distintos tipos de alianzas en distintas fases del desarrollo. El objetivo es establecer
las condiciones internas necesarias, y algunas de estas a su vez son esenciales para formary
mantener alianzas comerciales exitosas, no solo con los intermediarios (como los proveedores
de servicios para el desarrollo empresarial (PSDE) y las ONG), sino con empresas e inversionistas.

Objetivo Tipo de socio

Mejorar capacidad PSDE u ONG

Acceso a mercados Intermediario o corredor
Comprador de largo plazo Empresa procesadora

4.2.1 Proveedores de servicios para el desarrollo empresarial

Los inversionistas esperan que una empresa cuente con la capacidad organizativa e individual
para llevar a cabo sus planes de negocio. No obstante, en el caso de empresas forestales
controladas localmente, se requerira una capacidad significativa de desarrollo, algo a lo que el
inversionista podria no estar dispuesto o no consideraria parte de su responsabilidad. Este es
especialmente el caso con los bancos que se muestran cautelosos al dar crédito a organizaciones
que podrian no contar con las capacidades administrativas financieras requeridas. Incluso si

las comunidades han hecho un esfuerzo para mejorar su propia capacidad, podrian seguir
enfrentando percepciones negativas por parte de las instituciones financieras.

El desarrollo de capacidades podria ser proporcionado por ONG, aunque en la mayoria de los
casos careceran de las herramientas para conseguir que las empresas comunitarias alcancen
los estandares requeridos para un comercio profesional. Los proveedores de servicios para el
desarrollo empresarial (PSDE) tienen mas posibilidades de proporcionar el tipo de capacitacion
y apoyo que requieren las PyMEs. También las agencias que proporcionan desarrollo
organizativo (como los PSDE) podrian ser ellas mismas oportunidades de inversion.

Todas las empresas necesitan comprar varios servicios técnicos para alcanzar una mayor
eficiencia. Por ejemplo, es comiin que empresas forestales requieran los servicios de
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especialistas silvicultores. Las empresas de riesgo controladas localmente también necesitan
asistencia con aspectos esenciales para establecerse y realizar transacciones comerciales, como
por ejemplo:

» Ayudar con las solicitudes de los permisos necesarios.

> Capacitacion y planificacion del negocio (desarrollo organizativo y planificacion del negocio).
» Enlace de asesoria para los gerentes del nivel mas alto.

» Facilitar la formacién de agrupaciones o asociaciones.

» Presentacion de inversionistas o prestamistas y asistencia con negociaciones para apoyo financiero.
» Diseiio del proceso de reparto de beneficios y arbitraje.

» Ayudar a poner en marcha el plan de negocio.

» Supervisar el desempefio y asesoria para hacer mejoras.

» Auditoria de cuentas financieras e identificar debilidades en los sistemas.

Las empresas necesitan comprar servicios técnicos y para desarrollar el negocio, pero las
pequefias empresas tienden a desestimar dichos servicios.

Existe la necesidad de diferenciar entre servicios que siempre habra que comprar (o hacerlo
por lo menos por un periodo largo) y la capacitacion y desarrollo de capacidades, asi como los
servicios de intermediacion. Los PSDE pueden proporcionar todos estos servicios.

En general, la inversion posibilitadora debe cubrir el costo de llevar a las empresas forestales
controladas localmente al punto del estandar requerido. No obstante, la empresa misma debe
financiar el apoyo técnico continuo, aspecto que debe estar plenamente contemplado en el
plan de negocio.

El resultado deseado’6 de un programa de PSDE es que la PyMEs

> Incremente su capacidad competitiva, al mismo tiempo que adopta una gerencia mas
profesional e incrementa sus oportunidades de negocio.

» Incremente su productividad y su capacidad para ofrecer servicios mejorados.

» Comience a utilizar las herramientas de administracion de empresas.

» Optimice la planificacion en el corto, mediano y largo plazo.

» Modifique su vision en términos de necesidades de consultoria y capacitacion.

» Desarrolle una vision mas estratégica del negocio, que finalmente se refleje en una creciente
rentabilidad, entre otras cosas.

Una vez que la PyMEs se encuentra en esta posicion, tendra mayores posibilidades de “graduarse”
de las inversiones posibilitadoras, basadas en financiamiento, y comenzar a hacer acuerdos
exitosos que le aseguren una inversion de activos de largo plazo.

4.2.2 Intermediarios y corredores

En la mayoria de los casos — si no es que en todos — donde la inversion en empresas rurales

ha tenido éxito, habra participado algun tipo de intermediario. Este podria ser una ONG,

un empresario local, un grupo eclesial o una empresa especializada en ofrecer productos
especificos. Estos intermediarios pueden ayudar a superar el problema del aislamiento que
seflalamos en la seccion previa. También pueden ayudar a que las pequefas empresas transiten
a lo largo de las dificultades de las primeras etapas del establecimiento, incubandolas hasta que
sean susceptibles de crédito formal o estén listas para la inversion de activos.
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No obstante, es posible que los intermediarios no siempre sean competentes en cuanto a
ofrecer servicios se refiere. Algunos intermediarios son donantes o filantropos, pero al enfocarse
tnicamente en objetivos sociales o de conservacion, podrian perseguir un objetivo que no
concuerda con los objetivos generales que las comunidades quisieran alcanzar. Los grupos y las
asociaciones pueden ayudar a los poseedores en la eleccion de los intermediarios adecuados.
La inversion posibilitadora, particularmente de donantes interesados en estimular empresas
rurales, deberia asegurar que los proveedores de servicios cuenten con un financiamiento
suficiente que les permita ofrecer sus servicios a las PyMEs en el mediano plazo.

Aun cuando los intermediarios pueden desempefiar un papel positivo, es frecuente que la
naturaleza de la relacion no sea clara y que ello disminuya el sentido de pertenencia de las
comunidades y de sus capacidades. Esto podria deberse a la complejidad de los procedimientos
y politicas de los donantes, lo que significa que las comunidades no tienen la capacidad para
recibir flujos financieros directos y que por tanto tienen que ser canalizados via intermediarios,
lo que conlleva el peligro de la codependencia. Por ejemplo, una encuesta sobre empresas
forestales comunitarias en Camerdn revel6 que “algunas comunidades forestales afirmaron
sentirse ‘rehenes’ de ONG locales, en una relacion agridulce de mutua dependencia”.’” Quiza

la comunidad esta satisfaciendo metas sociales a costa de la sostenibilidad a largo plazo del
negocio, ya sea para cumplir con los deseos de la ONG o para perpetuar la simbiosis.

En efecto, algunos grupos de poseedores han solicitado “indicadores de desempefio que se
centren no solo en la eficiencia econémica sino en los resultados, para lograr avances en el
tema de los derechos indigenas... y otros indicadores identificados como significativos para

la comunidad”.”8 Esto parece presuponer que las empresas forestales pueden plantearse

y alcanzar un conjunto amplio de metas, y que pueden lograrlas simultdneamente. La
experiencia parece demostrar que algunos de estos objetivos podrian entrar en conflicto o que
deberian ser abordados de forma secuencial, en lugar de todos a la vez.

Es preciso recordar que los inversionistas también podrian necesitar trabajar con
intermediarios para buscar y comunicarse con poseedores locales. No obstante, las inversiones
deben hacerse directamente en una empresa viable mas que a través de una ONG. En algunos
casos esto podria significar que las empresas intermediarias, o corredoras, se encuentran en
varios puntos de la cadena de valor. El financiamiento podria estar dirigido a empresas mejor
capitalizadas “corriente abajo”, que posteriormente hagan contratos de asociacion y empresas
conjuntas con poseedores ubicados “corriente arriba”. Ahora bien, todas las relaciones entre
estas empresas deben ser equitativas y comerciales en su naturaleza

4.2.3 Empresa procesadora

Cuando los poseedores atin no se encuentran en posicion de constituir sus propias empresas y
atraer inversion, a menudo han podido llegar a algtn tipo de acuerdo de asociacion con una
empresa que ha decidido actuar como “plataforma de impulso” de su producto (por ejemplo,
madera de un bosque natural o productos forestales no maderables), o establecer un esquema
mediante el cual la empresa subcontrata a la comunidad para que desempeiie labores de
cultivo, por ejemplo en el caso de una plantacion forestal comercial. A estos acuerdos se los
denomina “alianzas comerciales empresa-comunidad”.”®
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De ninguna manera esto equivale a invertir en bosques localmente controlados, es decir,
como lo entendemos y promovemos en esta guia. Esta mas bien cercano al sistema de
inversion “dirigida a recursos”, donde una empresa busca tener acceso a recursos naturales y
fuerza de trabajo, y no tiene interés en ayudar a que el poseedor construya un negocio o una
base de activos. No obstante, para muchas comunidades este tipo de alianzas podria ser el
primer paso hacia su participacion en el mercado, y una ventaja distintiva que ofrecen es que
son mas tolerantes a la baja capacidad y a la ausencia de empresas formales.

Una forma de pensar en cémo pueden operar estos acuerdos es considerar como las partes
estan a cargo de los cinco componentes de la produccion organizada: tierra, fuerza de
trabajo, capital, extension/tecnologia y acceso al mercado.80 Por ejemplo, en un modelo

de concesion de madera la division es 5-0, en la medida en que el inversionista controla

la tierra (mediante arrendamiento por parte del Estado), proporciona la fuerza de trabajo,
capital y tecnologia, y generalmente es la tinica puerta de salida hacia el mercado mediante
integracion vertical con los siguientes eslabones de procesamiento “corriente abajo”. Las
comunidades locales no tienen control alguno sobre ninguno de estos factores, y tienen pocas
oportunidades de beneficiarse de este acuerdo.

Tabla 7: Cémo las alianzas comerciales asignan los factores de la produccion

Concesion Alianza comercial empresa-comunidad
Empresa Comunidad Empresa Comunidad
Tierra X X Tierra
Fuerza laboral X X Fuerza laboral
Capital X Capital 2>7?
Destrezas y tecnologia X Destrezas y tecnologia >7?
Acceso al mercado X Acceso al mercado X
5 0 3 2

Con una alianza comercial empresa-comunidad, generalmente la division es 3-2, pero es
comiin que con los mejores acuerdos haya un compromiso de parte de la empresa para
incrementar las destrezas de la comunidad y darles acceso a la tecnologia. En algunos casos
se espera que la comunidad comparta el riesgo de la empresa, por lo que también tienen
capital en juego. Sin embargo, el acceso al mercado generalmente queda reservado para la
empresa; en efecto, puede que sea una condicion del acuerdo el que la comunidad tenga
prohibido vender a otras empresas. Esto puede constituir una debilidad significativa si la
empresa ejerce su poder para bajar los precios.

4.3 Condiciones favorables para unas alianzas comerciales y empresas exitosas

Si bien las alianzas comerciales descritas son necesarias para mejorar la capacidad de las
empresas controladas localmente, asi como su capacidad para atraer inversion, las alianzas
mismas deben cumplir con varias condiciones para ser exitosas. Enseguida describimos dichas
condiciones, que tienen que ser desarrolladas en paralelo con el proceso que implica mejorar la
capacidad de la empresa y su desempeio comercial.
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Tabla 8: Resumen de las condiciones favorables y caracteristicas esenciales

Condicion Caracteristicas

(iii) Estructura organizativa  * La empresa es una entidad formal y juridicamente constituida

con roles y mandato claros . pygcedimientos de operacion estandarizados, roles y responsabilidades

« Estructura que equilibra necesidades de participacion con el requisito
de tomar decisiones positivas
« Supervision por parte de fideicomisarios o directores no ejecutivos

« Las necesidades de la empresa estan separadas de las necesidades de
las partes

(iv) Transparencia y rendicion * Procedimientos de operacién estandarizados en el/los idiomas locales
de cuentas « Auditores independientes

« Certificacion de practicas forestales sostenibles por un tercero

* Designar directores no ejecutivos o fideicomisarios

* Acordar canales de comunicacion practicos y accesibles

« ldentificar representantes de las partes, definir su autoridad y crear la
obligacion de comunicarse con las personas a las que representan

* Los inversionistas firman estandares internacionales de transparencia y
responsabilidad

(v) Mutuo aprendizaje y * Mejorar la comprension y empatia por las otras partes
flexibilidad para mejorar el « Comunicacion cortés y evitar pequefos insultos no intencionados

desempefio » Un proceso acordado de desarrollo y gestion de desempefio

(vi) Metas, expectativas, * Declaracion conjunta de la vision del negocio, permitiendo objetivos
participacion de benefi- compatibles aunque distintos.

cios y estrategia de salida « Reglas de participacion que especifiquen cémo se distribuiran los
acordados beneficios en determinadas circunstancias.

* Todos los beneficios se definen en términos de dinero en efectivo, para
facilitar comparaciones.

(vii) Controles y contrapesos ¢ Un proceso de arbitraje acordado, mediado por un tercero

en la toma de decisiones » Flujo de informacién libre y periddico entre las partes
para superar los desacuerdos . piscysign franca de los problemas
(viii) Respetar valores * Términos de acuerdo de participacion con la comunidad

diferentes y abrazar el cambio « Un plan de desarrollo local que delinee cémo se manejara el cambio
social y econdmico, con mitigacion de cualquier efecto negativo

4.3.1 Condicion (iii): Estructura organizativa con roles y mandato claros

Caracteristicas esenciales

> La empresa es una entidad formal y juridicamente constituida

» Procedimientos de operacion estandarizados, roles y responsabilidades

» Estructura que equilibra necesidades de participacion con el requisito de tomar
decisiones positivas

» Supervision por parte de fideicomisarios o directores no ejecutivos

> Las necesidades de la empresa estan separadas de las necesidades de las partes

Como minimo, los poseedores necesitan haber construido algtin tipo de entidad organizativa
capaz de desarrollar relaciones comerciales. Esto requerira de una estructura de liderazgo clara
y procedimientos de toma de decisiones que sean comprensibles para integrantes y socios.
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Es necesario discutir la titularidad de la nueva entidad y los términos bajo los cuales los
accionistas pueden retirar su inversion. Por ejemplo, una sociedad anénima independiente
podria tener acciones propiedad de una cooperativa o directamente de integrantes de la
comunidad; en cada caso esto sugiere una forma de relacion distinta entre la empresa y la
gente local. En la siguiente tabla se establecen los distintos tipos de negocio y los tipos de
inversion que pueden atraer.

Tabla 9: Tipos de entidad comercial

dades y activos en el
largo plazo.

Tipo de entidad = Ejemplo Aplicacion Aspectos notables
comercial
Comerciante Cultivador Individuo que trata con | Por definicion, un pequefio propie-
individual subcontratado compradores. tario es un comerciante individual y
no puede pedir dinero prestado a su
nombre.
Alianza Grupo de Integracion de produc- Los grupos informales de agricultores
comercial productores tores para conseguir satisfacen esta descripcion. No es
precios mas altos. probable que obtengan un crédito
como grupo.
Cooperativa - Como el anterior pero Dificilmente pueden conseguir crédito
claramente constituido (excepto de uniones de crédito) y las
y bases juridicas de personas externas no pueden poseer
operacion. acciones.
Sociedad de Asociacion Empresas sin fines Aunque cualquiera puede tener
Responsabilidad de lucro, p.ej. para el acciones, generalmente no recibe
Limitada cabildeo. inversiones ya que no se distribuyen
activos, aunque puede recibir créditos
bancarios.
Sociedad Empresa Empresa comercial que | Personas externas pueden comprar
Andnima comercial busca acumular utili- acciones y comercializarlas entre

ellas. Todos los accionistas reciben
dividendos en base al nimero de
acciones poseidas.

Tiene que haber una division clara entre la gerencia y los titulares locales, cuando dichos
roles se traslapen en la practica. Los poseedores locales podrian tener representacion como
inversionistas (sea como accionistas directos o via su participacion en una cooperativa), pero
ello no confiere el derecho a influir en las operaciones cotidianas de la empresa. Aunque
puede que la cooperativa fomente la democracia, la empresa como tal no es particularmente
democratica. Una pequeiia empresa tiene uno o dos lideres a los que se identificara como
empresarios. Estas personas dan confianza al inversionista si muestran permanencia (a
diferencia de otro personal, el empresario esta atado al negocio y no querra ni podra
abandonarlo) y compromiso (se esforzara tanto como le sea posible para asegurar el éxito).
Puede que estas personas no estén presentes en una empresa comunitaria colectiva, sin
embargo, al constituirse hay que poner en claro quién esta a cargo, quién es responsable y
como puede ser reemplazado. Es posible tener cultura empresarial sin tener tinicamente un
lider empresarial, sin embargo, tiene que ser designado en la organizacién desde un inicio.
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p.ej

La empresa es una entidad separada

Para cierto tipo de inversion de activos, como capital social y créditos, los inversionistas
requeriran que la empresa propuesta ya sea, o que en el camino se constituya en una entidad
formal y con personalidad juridica capaz de realizar operaciones y entrar en relaciones
comerciales. En la mayor parte de los paises es muy poco probable que un grupo comunitario
0 una cooperativa cumplan con estos requisitos.

Esto exige que todas las partes consideren que la empresa sea una entidad separada, esto es
independiente de sus directivos y accionistas, y como tal casi constituye otra de las partes en
las negociaciones. En algunas jurisdicciones una empresa es de hecho una entidad juridica
discreta que encarna los derechos y obligaciones acordadas por todas las partes. Los intereses
de la empresa no podran quedar subordinados a los intereses de ninguna de las partes y los
beneficios se distribuiran de acuerdo con la férmula acordada.

La siguiente es la posicion de reserva al momento de negociar los beneficios: no se permitira
acto alguno que comprometa la sostenibilidad de la empresa, incluso si todas las partes
concuerdan en dicho acto. Este es el momento en que puede recurrirse a la “accion de oro”,
para garantizar que no surja ese tipo de circunstancias (véase recuadro con la descripcion de
la accion de oro).

4.3.2 Condicion (iv): transparencia y rendicion de cuentas

Principales caracteristicas

» Procedimientos de operacion estandarizados en el/los idiomas locales.

> Auditores independientes.

» Certificacion de practicas forestales sostenibles por un tercero.

» Designar directores no ejecutivos o fideicomisarios.

» Acordar canales de comunicacion practicos y accesibles.

> Identificar representantes de las partes, definir su autoridad y crear la obligacion de
comunicarse con las personas a las que representan.

» Los inversionistas firman estandares internacionales de transparencia y responsabilidad.

La transparencia puede estar vinculada con el proceso de negociacion de un acuerdo, y con
la forma de administrar un negocio, de designar gerentes, de acordar salarios y distribuir los
beneficios. Muchas empresas comunitarias no prosperan por su falta de transparencia, lo que
lleva a una pérdida de confianza entre los lideres y los integrantes. Lo mas probable es que
los inversionistas estén acostumbrados a altos grados de transparencia, asi como al papel que
desempeiian la publicacion de cuentas y las auditorias para fomentar la transparencia. Los
bancos esperan recibir algiin tipo de escrutinio de los acuerdos que firman.

La transparencia debe permear cada etapa del proceso y todas las partes habran de
esforzarse para garantizar que el acceso a la informacion sea expedito y que la informacion
misma sea comprensible (la transparencia esta por demas si la informacion solo la pueden
comprender quienes estan dentro de la empresa). Si bien la transparencia tiene que ver con
el acceso a la informacion, el desarrollo de capacidades permite que las personas entiendan
la informacién y actiien con propiedad sobre dicha informacién: esto reduce la posibilidad
de la explotacion. Asi, el principio de transparencia es que todo el tiempo debera haber
informacion abierta y honesta. Los pasos practicos implican capacitacion, transferencia y
herramientas de comunicacién apropiadas.
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La participacion equitativa de los beneficios requiere transparencia (por ejemplo, mediante
una politica de libros abiertos y publicacion de las transacciones y otros intereses del
director), particularmente si hay transferencia de precios entre las operaciones comerciales
y las inversiones conjuntas. En algunos casos, el inversionista podria mantener una posicion
relajada si no recibe dividendos de un negocio pero se estuviera beneficiando con materia
prima barata, pero ello ird en detrimento de los demas inversionistas.

La transparencia es, sin embargo, tan solo uno de los elementos del proceso para

construir confianza. En las relaciones de inversion modernas, esta confianza la encarnan
las instituciones que requieren que los directores y los accionistas sean responsables y
rindan cuentas. Por ejemplo, las sanciones por conductas inadecuadas por parte de los
directores son severas en muchas jurisdicciones, generalmente implicando alguna adhesion
a responsabilidades fiduciarias. Esto se apoya en sistemas estandarizados que supervisan el
desempeiio, como la auditoria independiente de cuentas. En la inversion forestal, con marcos
de tiempo extensos y ubicaciones remotas, la transparencia y la verificacion desempefian
un papel muy importante en lo que a satisfacer inversionistas se refiere, particularmente
en relacion con la confianza en que los rendimientos futuros se van a realizar. Sin embargo,
podria ser que las instituciones locales sean débiles o inexistentes y que los sistemas
judiciales no sean funcionales. En tales circunstancias una pequefia empresa forestal puede
proporcionar la verificacion de un tercero que asegura la confiabilidad de la empresa, por
ejemplo recurriendo al uso de esquemas de certificacion forestal, estableciendo sistemas
de auditoria y la participacion a largo plazo de intermediarios. Los inversionistas también
pueden sefialar que son serios en lo que se refiere a transparencia y rendicion de cuentas
al cumplir con esquemas como los Principios de Ecuador o bien recurriendo a esquemas de
“publica lo que pagas” (véase recuadro).

Recuadro 15: Esquemas internacionales para mejorar la transparencia

a) Los Principios de Ecuador son una norma industrial-financiera voluntaria para determinar, evaluar y
manejar el riesgo social y ambiental al financiar proyectos. Extiende el alcance de los estandares de desempeiio
de la Corporacion Financiera Internacional (CFl) hacia otros proyectos privados, incluso cuando la CFl no
participe en ellos.81

b) “Publica lo que pagas” (PWYP, por sus siglas en inglés) es una campaia que anima a los inversionistas en el
sector de recursos naturales a que divulguen todos los pagos que realizan para obtener licencias y concesiones.
Con frecuencia, los ingresos producto de la extraccion de recursos no los publican los gobiernos ni las empresas,
y en muchas ocasiones esta informacion es secreto de Estado. Esta ausencia de rendicion de cuentas facilita la
defraudacion, la corrupcion y la malversacion de ingresos. El esquema puede operar a escala nacional (publi-
cando pagos a gobiernos) aunque también en lo local, registrando pagos a la policia, ejército y funcionarios
publicos locales.82

Esquemas como este benefician a todas las partes. Reducen los costos de transaccion, fortalecen la participacion
civica y mejoran el entorno empresarial. Si bien las empresas mineras han sido lentas en la reforma, los inver-
sionistas respetables dan la bienvenida a dichos esquemas. Por ejemplo una encuesta reciente de inversionistas
que manejan 1.2 billones de dolares estadounidenses, en su mayoria a nombre de fondos de pension, mostraron
un respaldo amplio por las reglas PWYP propuestas en Estados Unidos.83
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4.3.3 Condicion (v): mutuo aprendizaje y flexibilidad para mejorar el desempefio

Principales caracteristicas

> Mejorar la comprension y empatia por las otras partes.

» Comunicacion cortés y evitar pequeios insultos no intencionados.

» Un proceso acordado de desarrollo de acuerdo y gestion de desempefio.

Un acuerdo de negocios exitoso requiere un proceso de negociacion. Esto avanza con
tranquilidad cuando cada una de las partes examina su posicion colocandose en los zapatos

de otra de las partes. La capacidad de establecer empatia con las principales creencias y
necesidades de los otros, incluso si son un tanto extraias, es la base para construir capital social
y confianza, que a su vez es la argamasa que sostiene el acuerdo.

Este nivel de entendimiento solo es posible si todas las partes son flexibles, adaptables y
sensibles a las necesidades de otros. Sin embargo, los donantes y filantropos que hacen
inversiones posibilitadoras tienen mayores oportunidades de ser flexibles en comparacion con
los inversionistas de activos, que tienen ciertas lineas claras que no pueden cruzar. No obstante,
los inversionistas de activos son conscientes de que una comprension mas profunda del
contexto es un paso clave para reducir al maximo el riesgo y la incertidumbre. En consecuencia,
lo mas probable es que estén dispuestos a participar en el proceso de aprendizaje.

Los poseedores también necesitan ser flexibles y proponerse aprender mas acerca de las
necesidades de los inversionistas. Convencer a un inversionista para que ceda su capital implica
presentar a la empresa de manera tal que ilustre como beneficia a los inversionistas antes que
nada. Si bien la presentacion con los donantes destacara los beneficios sociales y ambientales,
a los inversionistas de activos les gustara ver algunos datos persuasivos que demuestren que

la empresa sera financieramente viable y sostenible. Para muchos poseedores, aprender

c6mo pensar de esta manera podria formar parte de la transicion para comenzar a participar
en la economia de mercado. Esto no es solo una cuestion conceptual, sino que ahonda en

la forma como se entienden las obligaciones y como los derechos dependen de que ciertas
responsabilidades se tomen en serio.

Los gobiernos tienen que entender que su perspectiva como planificadores de la economia

y la situacion forestal probablemente esta fraccionada, obsoleta o incompleta. Participar en
el proceso de invertir en bosques localmente controlados les permitira aprender sobre las
necesidades del mercado, las restricciones que hacen disminuir el valor y las areas de politica
que requieren atencion mas urgente.

Recuadro 16: Desarrollar una mutua comprension

Distintos actores (notablemente inversionistas y poseedores de derechos) tienen perspectivas culturales y profe-
sionales tan disimiles que emplean los términos lingiiisticos clave de manera distinta. La diferencia de significados
para las mismas palabras que utilizan los grupos de poseedores y los inversionistas, y el desconocimiento del
lenguaje profesional cultural de la “otra parte”, son obstaculos para la comprension y una amenaza para el
avance conjunto. Por ejemplo, por “inversion”, los inversionistas entienden en primer lugar un término financiero
que implica transacciones con capital, mientras que los poseedores lo entienden como un concepto mas amplio,
la asignacion activa de recursos (incluyendo derechos, organizacion y capacidades ademas de capital) para
mejorar los activos forestales; no solo para beneficio presente sino futuro. Tales diferencias en el uso del lenguaje
estan enraizadas en diferentes perspectivas de los objetivos de la inversion en paisajes arbolados.
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El hecho de que los poseedores con frecuencia perciban su autonomia como inmutable y sus derechos como
inalienables introduce ciertos desafios para la inversion desde la perspectiva del inversionista, ya que éste
percibe que tienen que “ceder” parcialmente en ambas y que ello es una accion crucial para que se realice una
inversion basada en un contrato.

4.3.4 Condicion (vi): Metas, expectativas, participacion de beneficios y estrategia de
salida acordados

Principales caracteristicas

» Declaracion conjunta de la vision del negocio, permitiendo objetivos compatibles aunque
distintos.

> Reglas de participacion que especifiquen como se distribuiran los beneficios en
determinadas circunstancias.

» Todos los beneficios se definen en términos de dinero en efectivo, para facilitar comparaciones.

En la inversion convencional no siempre resulta esencial que los inversionistas y quienes
reciben la inversién compartan una vision, pero es importante que quien recibe la inversion
transmita que cuenta con una vision particular y que dicha vision resulta coherente con

la vision del mundo del inversionista, y que es suficientemente motivadora para indicar al
inversionista que la empresa alcanzara sus objetivos comerciales. Los objetivos indican la
direccion para avanzar, mientras que la vision genera motivacion y tenacidad.

Como ya se discutié previamente, muchos inversionistas podrian estar buscando mas que un
rédito financiero. Podria ser que también quisieran observar algtin impacto en términos de un
recurso natural mas seguro o socios comerciales mas capaces, ya sea como una intervencion
deliberada o como parte de lo que esperarian ver surgir de un modelo de libre empresa. Por
ejemplo, algunos inversionistas desean ver un mejor entorno local para la empresa y poder
recurrir a un creciente grupo de profesionales locales, lo cual permite desarrollar una clase
media y refuerza la democracia. Por supuesto podria ser el caso que esto no sea exactamente lo
que la poblacion local quiere, ya que también implica una distribucion desigual de recompensas,
en la que la fuerza de trabajo cualificada es mas valorada y disminuyen la renta de la tierra.
Pero asi es el mundo, de manera que para efectos practicos el marco es: los inversionistas no
estan buscando en primer lugar inducir un cambio social amplio, aunque si esperan ver mejoras
inducidas por su esfuerzo en las capacidades locales para hacer negocios e ingresar en relaciones
de mercado productivas, que a su vez podrian traer consigo cierto cambio social.

En realidad, el poder desigual entre inversionistas y la poblacion local significa que los objetivos
de los inversionistas frecuentemente determinan la conservacion y actividades comerciales de las
comunidades. En consecuencia este tipo de socios tienen que actuar responsablemente y evitar
imponer sus valores y metas a los poseedores locales. No obstante, lo que parece inevitable es
que se transmitan algunos valores en el proceso de desarrollar un negocio exitoso, y podria ser
que este no fuera un resultado del todo indeseado. Quiza lo que se requiere es un medio que
permita que los valores se hagan publicos y se discutan abiertamente, reconociendo que las
metas podrian cambiar; lo mas importante es que la vision sea compatible, no idéntica.

La “regla de la participacion” debe ser que todas las partes comprendan qué es lo que estan
poniendo en el acuerdo, y qué beneficios pueden esperar en el marco de ciertas circunstancias
dadas. Un acuerdo como este puede saber qué hacer con las utilidades que excedan las
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expectativas, aunque también pueden formular acuerdos que permitan mantener el efectivo
en el negocio si no se considera que una reparticion seria prudente. Por supuesto que el
beneficio que se “reparte” no siempre es efectivo. Puede ser cualquier cosa de valor para
cualquiera de las partes, y para evaluar si el beneficio es equitativo, probablemente se
necesita un valor sustituto expresado en términos monetarios de algtn tipo.

La reparticién oportuna y equitativa de beneficios es importante para la sostenibilidad, ya
que la percepcion de desigualdades puede llevar a una disputa que requiera arbitraje. Esto
podria ser particularmente el caso en proyectos que se encuentren muy por debajo o0 muy
por encima de los beneficios proyectados. Es importante que los inversionistas de capital
social tengan confianza en que van a participar en utilidades que por lo general seran altas
sin que tengan que renegociar términos que se les presenten en nombre de la equidad.

La estrategia de salida tiene que reflejar la necesidad del inversionista de liquidar el holding
en algiin momento en el futuro, y la capacidad del poseedor para cambiar la estructura
financiera a lo largo del tiempo, quiza abandonando un modelo de capital social para
iniciar uno de financiamiento de deuda, en la medida que el negocio tenga capacidad para
contratar servicios financieros bancarios.

4.3.5 Condicion (vii): Controles y contrapesos en la toma de decisiones para superar
los desacuerdos

Principales caracteristicas

» Un proceso de arbitraje acordado, mediado por un tercero.
» Flujo de informacion libre y periddico entre las partes.

» Discusion franca de los problemas.

Donde la comunicacidn es dificil y el capital social es lento, los acuerdos necesitan controles y
contrapesos lo mismo que cierto grado de confianza. El diseio de estas entidades empresariales
requiere sistemas y reglas formales como articulos de asociacion o procedimientos
estandarizados de operacion (PEO). Estos definirdn reglas y procedimientos que equilibren los
derechos de los accionistas con las necesidades que tienen los funcionarios de la empresa de
tomar decisiones empresariales eficaces a favor de los intereses de largo plazo de la compaiiia y
de todos sus accionistas, como reemplazar a un ejecutivo cuyo desempeiio es muy cuestionable.

Una estructura como esta debe tener cuidado de no discriminar entre los distintos tipos de
accionistas si ello significa disminuir la autonomia de los poseedores locales (por ejemplo,
acciones con derecho a voto y sin derecho a voto, acciones preferentes, etc.).

Los acuerdos de inversion se construyen sobre una base de confianza, apertura y equidad
percibida en cuanto a cémo se retribuira la aportacion que haga cada una de las partes. No
obstante, todavia podrian surgir inconvenientes que requieran resolucion, lo cual podria
involucrar a un tercero. Un proceso de negociacion predefinido puede identificar rutas
acordadas para el arbitraje y la resolucién de conflictos. Un mecanismo como este es una
clausula estandar en las inversiones convencionales, pero donde hay disparidades de poder,
recursos y acceso a informacion, se precisa un enfoque mas innovador.

En cualquier negocio, si los accionistas se encuentran en un callejon sin salida (por ejemplo,
cuando los inversionistas y los empresarios poseen cada uno como bloque 50 por ciento de
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las acciones) entonces ejercer un voto directo podria no resolver nada. Por esta razén, en
ocasiones es apropiado que un tercero cuente con una “accién de oro” que no tiene mucho
valor nominal o derecho a dividendos, pero que se puede utilizar como voto decisivo (véase
el recuadro inferior).

Si el arbitraje no puede resolver las diferencias, entonces se tiene que recurrir en tltima
instancia a la opcion legal. Esto sucederia en el caso de que un banco u otro acreedor
intentara recuperar activos. En muchos paises el sistema juridico no se encuentra en una
situacion adecuada o no goza de suficiente independencia para normar apropiadamente.
Podria ser necesario acordar que las disputas se resuelvan en otra jurisdiccion (como
Singapur, Estados Unidos o Reino Unido), siendo el acreedor el que cargue con los costos.

Recuadro 17: La “accion de oro” para proporcionar vigilancia de un tercero

Una “accion de oro” es una accion nominal que da al titular el poder de decidir una votacion entre accionistas
en ciertas circunstancias predefinidas. Por lo general no tiene mucho valor nominal o derecho a dividendos
pero se puede utilizar para asegurar que un negocio se mantenga leal al conjunto de principios basicos. Pueden
ser ONG o filantropos quienes en ciertas circunstancias mantengan dicha accidn, si son independientes de los
inversionistas de activos y de los poseedores.

Una accion de oro también podria utilizarse como voto decisivo cuando los accionistas se encuentren en un
callejon sin salida (por ejemplo, cuando los inversionistas y empresarios como grupo tienen cada uno 50 por
ciento de los activos), y cuando ejercer un voto directo no resolveria nada.

Por ejemplo, la empresa Cafédirect de comercio justo con base en el Reino Unido, utiliza lo que llama “accion

guardiana” que mantienen organizaciones independientes para utilizarla como voto decisivo en caso de disputa

cuando la mision de la empresa pueda estar comprometida.84 Esta difiere de las acciones ordinarias en que da

a sus titulares (los guardianes) ciertos derechos adicionales. Estos son:

> Tienen derecho a designar un director para el consejo directivo de Cafédirect.

> Se requiere su consentimiento para hacer cualquier cambio en los principios bhasicos del Cafédirect Gold
Standard o en los objetivos de la empresa tal como se establecen en los Articulos de la Asociacion.

> Tienen derecho a que se les consulte antes de cualquier cambio en la redaccion del Gold Standard.

4.3.6 Condicion (viii): Respetar valores diferentes y abrazar el cambio

Principales caracteristicas

» Términos acordados de participacion con la comunidad, que ilustren los vinculos institucionales,
culturales y sociales entre el negocio y las estructuras tradicionales de poder local.

» Un plan de desarrollo local que delinee como se manejara el cambio social y econémico, con
mitigacion de cualquier efecto negativo.

Como parte del asegurar un control significativo local, la comunidad debe participar en la
definicion de prioridades para la inversion, ya que “un sentido de apropiacién local del proceso
y participacion de beneficios incrementa la seguridad del control”.85 No obstante, no esta

claro como se ejercera ese control y hasta qué punto solo se aplica a la tierra comunal y no a

la pequeiia propiedad. ;Donde comienzan y dénde terminan los limites de la “comunidad”?,
;quién define a los locales y a los externos? En la mayor parte de los trabajos que abordan estos
temas, a los distintos poseedores se los retine en un solo grupo. Por ejemplo, en un informe del

» o«

Reino Unido sobre silviculturas® se utilizan los términos “comunidades indigenas”, “comunidades
locales” y “pequefios propietarios” indistintamente, sin tratar de definir esos grupos.
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Existe el peligro de que los inversionistas acepten acriticamente los términos que utilizan
las comunidades, dando lugar a una jerarquia de reclamantes de derechos.87 Esto lleva a
caracterizaciones de los “pobres dignos” (como los cazadores-recolectores de algtin grupo
tribal culturalmente interesante) como “apropiados” para recibir recursos forestales. Por
otro lado se encuentran los “pobres indignos”, por ejemplo los campesinos sin tierra,
ciertos agricultores y migrantes, que son vistos como destructivos. Esto simplifica en exceso
el contexto local, llevando a una identificacion errénea de actores y a una asignacion
equivocada de beneficios, que podria desembocar en un conflicto potencial.

Asimismo, cuando la responsabilidad del manejo forestal se ha transferido a los poseedores
locales, ;como se lleva en la practica dicho manejo? Por ejemplo, el concepto de grupo
usuario del bosque (FUG, por sus siglas en inglés) en Nepal tiene una base juridica
independiente del liderazgo de la aldea. Esto podria llevar a un fortalecimiento, ya que el
concepto FUG incluye de hecho a los usuarios del bosque — que tienden a ser los mas pobres
—vy no a las elites de la aldea, que podrian tener intenciones distintas.88

Se podria decir que las instituciones de las aldeas desempefian un rol simbélico, aunque

en momentos de incertidumbre podrian proporcionar cierta estabilidad. Los cambios
radicales en las instituciones o la introduccion de instituciones paralelas como las empresas
forestales, podria llevar a la inestabilidad y a la resistencia.8® Por otro lado, se ha sugerido
que: “las comunidades estan menos dispuestas a la ‘paralisis’ o la disputa interna de lo

que generalmente se cree”.90 Los grupos de poseedores podrian tener que considerar c6mo
presentan evidencia de que las comunidades se inclinan de manera inherente al consenso
en cuanto a cuestiones sociales y ambientales, ya que podria ser el caso que este consenso
oculte las relaciones de poder que estan operando. Sin duda la respuesta es compleja,
debido a la diversidad de los grupos en todo el mundo.

Independientemente de como los grupos definan su enfoque hacia la autonomia y toma

de decisiones, necesitaran prepararse para el cambio, en la medida que la exposicion a las
relaciones de mercado (al avanzar de una economia de subsistencia a otra de mercado) podria
forzarlos a reconsiderar algunos de sus arreglos institucionales vigentes. Lo mas probable es
que la alianza comercial traiga como resultado algunas transformaciones sociales, ambientales
y econémicas importantes. En efecto, si una empresa controlada localmente tiene éxito es
dificil pensar que eso no implicaria una transformacion. Los poseedores tienen que prepararse
para este cambio, tomando medidas para reducir los “efectos desorganizadores del progreso”
como la desigualdad, la inadaptacion y la pérdida de homogeneidad cultural .97 Si las teorias
sobre los vinculos entre autonomia y mejora de los medios de vida son correctas, entonces los
cambios positivos deben sobrepasar a los negativos, aunque en algunas comunidades fragiles
cualquier cambio podria resultar traumatico.

Esto requiere un sentido realista de las consecuencias involuntarias y desconocidas que trae
consigo el progreso. Esto resulta pertinente para los inversionistas en tanto que, en algunos
casos, podrian rehusar formar parte de una intervencion que induzca un cambio social
acelerado. Sin embargo, esta reticencia a su vez podria llevar a los inversionistas a adoptar
una postura condescendiente con los poseedores, especialmente con los pueblos indigenas,
y dejar de valorar su derecho a determinar su propio modelo de desarrollo.
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5 Ruta al éxito (el proceso)

Desarrollar una asociacion inversora con empresas rurales, sea forestal o agricola, en cierta forma
no es diferente de una inversion convencional en areas urbanas. El proceso de descubrimiento,
construir la relacién, negociacién y puesta en practica sera familiar para los inversionistas y
banqueros de cualquier sector. Sin embargo, como se ha sefialado en secciones previas de este
trabajo, existen ciertos desafios especificos a la inversion en actividades forestales. En cada
momento las partes locales necesitaran asesoria y desarrollo de capacidades que un intermediario
puede proveer y cuyo costo lo cubriria un pool de inversion “posibilitadora” independiente.

En esta guia se describe al “proceso” como una serie de pasos que llevaran a culminar un acuerdo
de inversion. Cada empresa tendra que pasar por estos pasos siguiendo su propio ritmo; habra
ocasiones donde se sienta atorada y que no puede hacer ningiin avance. Ese sera el momento en
que (si es que no lo han hecho ya) deberan desarrollar alianzas o revisar el valor de los socios que
ya tienen.

Esta seccion proporciona una breve descripcion de los pasos que hay que dar para un acuerdo
de inversion. Esta redactado partiendo del supuesto que es en el interés a largo plazo de las
empresas forestales controladas localmente buscar una inversién de activos, aun cuando en la
mayoria de los casos requeriran una inversion posibilitadora en el corto y mediano plazo que les
ayude a pasar por este proceso.

5.1 Como opera el proceso

Describir el procedimiento que implica establecer y desarrollar una empresa controlada localmente
en una serie de pasos oculta el hecho de que muy pocos procesos son lineales. Hay que dar distintos
pasos en distintos momentos y podria ser que los proyectos no empiecen por el principio. En
realidad muchos proyectos ya han comenzado a operar en diversos grados por diversos periodos.

El proceso podria requerir regresar a ciertos aspectos en mas de una ocasién. Por ejemplo, una
etapa de validacion deberia probar el concepto de negocio y la capacidad de la comunidad para
proporcionarlo, antes de invitar a un inversionista. Los vacios que se identifiquen en esa etapa
tienen que ser abordados, sea mejorando la proposicion de valor o mejorando la capacidad y
fortaleza organizativa. Mas adelante en el proceso, el inversionista podria seguir un proceso de
diligencia debida que podria identificar otros vacios que requirieran atencién. En ese punto,
pueden asignarse roles a terceros, como por ejemplo a las ONG u otros intermediarios, asi como
estipular presupuestos.

A lo largo del proceso, y particularmente una vez que el negocio ya esté operando, tiene

que haber un compromiso de aprendizaje y mejora continuos. Esto mejorara el desarrollo

de capacidades asi como del valor de la inversion. Este compromiso debe distinguir entre
“aprendizaje de bucle simple” (que se pregunta: ;estamos haciendo las cosas bien?) y el
aprendizaje mas riguroso de doble bucle que examina el contexto y los limites del proyecto (se
pregunta: jestamos haciendo lo correcto?).92

Los principales pasos en el proceso son: la propuesta, establecimiento, validacion, preparacion,
negociacion y gestion del desempefio. El proceso y los distintos tipos de inversion que lo apoyan
se muestran en la siguiente figura:
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Figura 10: Tipo de inversion segun las etapas del proceso
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5.2 La propuesta
Propuesta > Establecimiento > Validacion > Preparacion > Negociacién > Desempefio

La esencia de construir una nueva empresa es que un individuo o un grupo de gente tenga
una idea y luego se comprometa con ella. Se requiere imaginacion para visualizar y desarrollar
el concepto basico de un negocio, que en las etapas iniciales implica construir en torno a
fuentes que estan disponibles, como bienes forestales o servicios ambientales. Sin embargo,

la idea del negocio no debe enfocarse tinicamente en obtener el valor extractivo de los bienes
sino considerar las destrezas y el potencial de la poblacion local que trabajara en la empresa.
En esta etapa, los poseedores tendrdn que resumir el valor de la proposicion, tomando en
consideracion su potencial financiero, su impacto social y ambiental, y sostenibilidad en el
contexto local. Aun cuando la motivacion de establecer un negocio podria ser satisfacer metas
econdmicas y sociales locales, esto sera resultado del buen funcionamiento del negocio,

mas que una propuesta satisfactoria para su establecimiento. Antes que nada y en primer
lugar tiene que haber una comprension de la demanda del mercado que la propuesta busca
responder (por ejemplo, “proveer madera sostenible para el mercado local” o “procesar
maderas preciosas para exportacion”).

En esta etapa del desarrollo del negocio, todo lo que existe es la idea central. Para poder
convertir esta idea en algo tangible siguiendo los pasos que se mencionan en este capitulo, los
fundadores del negocio tendran que mostrar algunos atributos centrales, ninguno de los cuales
requiere muchos anos de escolaridad ni destrezas especiales:

La pasion por la vision y mision del negocio es un aspecto motivador para el equipo central
y otros actores interesados, pero se requiere cierta flexibilidad para variar el plan cuando
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se enfrente a la prueba de la realidad. Buena comunicacion significa abrir espacio para las
verdades incomodas cultivando una atmaésfera de honestidad y debate saludable que invite a
la curiosidad y el escrutinio.

Finalmente, la mayor parte de las empresas en fase de arranque fracasan porque se les acaba
el tiempo o el dinero, y alli es donde sera necesaria la fortaleza para pasar la prueba.

El objetivo debe ser construir un negocio sostenible, no solo acceder a rentas de corto plazo

o0 ingresos provenientes del trabajo. Sostenible no solamente en el sentido ambiental, aunque
por supuesto eso es crucial para una empresa forestal controlada localmente que desea
prosperar en el largo plazo, sino en el sentido financiero. Para sobrevivir, una empresa tiene
que establecer varias cosas de manera correcta, pero la idea mas importante es mantener la
atencion en el mercado. Como guri gerencial Robert Kaplan lo resume de la siguiente manera:

“La satisfaccion de los clientes es la fuente de creacion de valor sostenible.”3

Recuadro 18: Formular la vision y la mision

Con frecuencia se comprende de manera equivocada la diferencia entre “vision” y “mision”.

La vision describe el futuro deseado que llevara consigo el negocio, por ejemplo, “una produccion forestal
sostenible que proteja los servicios del ecosistema, que a la vez aporte prosperidad a la poblacion local.”

La mision nos dice como el negocio buscara alcanzar su vision, por ejemplo: “manejo forestal conjunto con las
comunidades locales, combinando técnicas modernas con conocimiento tradicional y especializado, para producir
una gama de productos manufacturados de madera de calidad para el mercado nacional y de exportacion.”

5.3 Establecimiento

Propuesta > Establecimiento > Validacion > Preparacion > Negociacion = Desempeno

La mayor parte de las empresas de silvicultura controladas localmente que buscan inversion
ya estan establecidas. De todos modos podria ser necesario volver a examinar esta fase, para
asegurarse de que existe una base verdaderamente sélida sobre la cual construir una empresa
sostenible. Aun cuando este es el primer paso del proceso, en realidad se extiende a lo largo
del mismo. Una empresa forestal bien administrada pone atencion en crear las condiciones
adecuadas para un desarrollo, aprendizaje y mejora continuos.

El objetivo de la fase de establecimiento es construir las capacidades de la organizacién, para
que pueda estar conectada con el financiamiento, la tecnologia y los recursos que permitiran la
realizacion de la vision delineada en el paso anterior.

5.3.1 Desarrollo institucional

La organizacion tiene que establecer las condiciones institucionales mas favorables en las
cuales llevar a cabo el negocio y poder prosperar. Es posible que varios de estos aspectos sean
dificiles de abordar en las primeras etapas o que requieran una alianza con las ONG u otras
organizaciones de la sociedad civil. Estos incluyen cuestiones como:

> Identificar y formalizar los derechos de tenencia de la tierra.

» Clarificar el acceso juridico a la tierra o a los recursos naturales.
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» Construir relaciones de trabajo con los gobiernos local y nacional e identificar qué
programas y politicas estan disponibles para apoyar a los negocios.

» Valorar la posicion de la organizacion dentro de la comunidad, en términos de participacion
y legitimidad. ;Hasta qué punto se podria decir de este negocio esta “controlado
localmente”?. ;Qué mecanismos comunitarios de resolucion de conflictos existen?

» ldentificar riesgos y debilidades potenciales que surjan del contexto institucional, como:
falta de apoyo gubernamental, derechos de tenencia débiles, conflictos locales, aspectos
culturales y considerar como se podran mitigar estos riesgos o como el propio negocio
sera el vehiculo para resolver algunas de estas cuestiones (por ejemplo, los derechos de
tenencia de la tierra podrian fortalecerse una vez que el negocio sea mas exitoso).

Recuadro 19: Un ejemplo del papel cambiante de las ONG aliadas en la medida en
que el negocio se va desarrollando

Koperasi Hutan Jaya Lestari (KH]L), una cooperativa de madera de teca de propiedad comunitaria en Indonesia,
que surgio del trabajo realizado por una ONG local, Jaringan Untuk Hutan (JAUH). Ambas entidades tuvieron que
trabajar con dos niveles distintos del gobierno para obtener el permiso para comercializar la madera y, poste-
riormente, encargarse del manejo de un bosque parcialmente degradado para iniciar una nueva plantacion.
El proceso de obtener el permiso tomé ocho anos y requirié una labor tenaz de cabildeo por parte de JAUH.
Ademas, ambas entidades contaban con el respaldo de The Forest Trust (TFT), una organizacion internacional
sin fines de lucro que ayuda a empresas y comunidades a proveer productos responsables, mediante el apoyo a
empresas forestales controladas localmente para que obtengan la certificacion forestal. En 2005, KH]L consiguio
obtener un certificado grupal del FSC, el primer certificado de este tipo para una cooperativa del sudeste
asiatico. Véase el estudio del caso practico para mads detalles.

La relacion entre JAUH y KHJL se inici6 como un acuerdo abierto a largo plazo, pero a medida que KHJL se ha
ido transformando en un negocio mas complejo, ha empezado a necesitar otro tipo de apoyos. Es mas probable
que el financiamiento para el desarrollo vaya ahora directamente a KHJL; en el pasado todo el financiamiento
iba a JAUH para cubrir su trabajo con la cooperativa. KH]L tiene un nexo muy estrecho con JAUH vy atribuye su
éxito presente a esa relacion. Sin embargo, es concebible que en el futuro comience a diversificar en donde
obtener apoyo organizativo y técnico.

En respuesta a esta situacion cambiante, JAUH se esta reformulando a si misma como una Proveedora de
Servicios para el Desarrollo Empresarial, lo cual requiere un contrato mas profesional y claramente especificado
con sus “clientes”. Asi pues el proceso de guiar a KH]L a través del proceso de desarrollo institucional y organiza-
tivo ha sido instructivo y transformador para la ONG, tanto como lo fue para la comunidad forestal.

5.3.2 Desarrollo organizativo

Puede que la organizacion sea en primer lugar una cooperativa o un grupo informal de
individuos o familias. La mayor parte de los negocios comienzan de esta manera. El proceso
de desarrollo organizativo robustecera esta unidad, al tiempo que la hara flexible y eficiente.
Eso implicara actividades como:

» Formular la vision y la mision de la organizacion.

> Designar el equipo ntcleo del liderazgo y asignar roles.

» Reunir los requisitos legales para registrar a la organizacion (por ejemplo como cooperativa).
» Analizar las fortalezas y debilidades de la organizacién (como en un analisis DAFO).

5.3.3 Desarrollo del equipo

El niicleo de la organizacion es el equipo que desempena los principales roles de liderazgo,
direccion, gestion financiera, etcétera. En los primeros afos, esta posicion generalmente no
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conlleva pago alguno y quiza la tomen personas que alin no cuentan con las destrezas para
llevarlas a cabo con eficacia. Por ello el negocio tiene que pensar en cémo este nticleo se ira
cohesionando y dandose apoyo mutuo (trabajo en equipo), ademas de garantizar que cada
uno de los individuos tendra la oportunidad de desarrollarse personalmente. El equipo debe:
» Evaluar conocimientos, actitudes y destrezas.

» Trabajar con las ONG aliadas para identificar oportunidades de capacitacion.

» ldentificar mentores en organizaciones cercanas bien establecidas.

5.3.4 Construir alianzas

La construccion de alianzas la cubrimos con mayor detalle en el capitulo anterior. La
organizacion necesita superar su aislamiento, para lo cual tiene que desarrollar vinculos
con otras cooperativas y organizaciones similares, de manera que pueda compartir mejores
practicas y aprender de los mutuos errores. Sin embargo, para abrirse al aprendizaje de
una gama amplia de experiencias la organizacion también tiene que formar vinculos con
empresarios locales, e incluso con grandes empresas.

Estas alianzas podrian ser meramente asociativas (por ejemplo, una red de aprendizaje),
aunque podrian llegar a desarrollarse como vinculos comerciales horizontales y verticales que
beneficiarian al negocio en el futuro.

Recuadro 20: Liderazgo

Las empresas forestales controladas localmente pueden superar varias desventajas si cuentan con un buen
liderazgo. Como se designe este liderazgo y como se lo cambie variard dependiendo de la cultura local y el
tipo de organizacion. Las comunidades han traido a colacion el tema de lo dificil que resulta designar lideres
“creibles”. “Creible” implica mucho mas que un nivel de competencia, también hace referencia a los valores
éticos y a lo que localmente se reconoce como “rectitud”. Aunque no es necesario que un buen lider posea
destrezas técnicas increibles ni tampoco mucha experiencia, si debera tener “pasion y responsabilidad”, tal
como describimos a continuacion:

Pasion Responsabilidad

> Ayuda a que la organizacion mantenga un » Rinde cuentas a los titulares e inversionistas
sentido de su identidad, vision y proposito. (donde los titulares son integrantes de la

> Se enfoca en que todo el personal esté poblacion local, quiza via una cooperativa, y
orientado a cumplir con la “promesa” de donde los inversionistas podrian ser personas
la empresa hacia el mercado (por ejemplo, externas a la comunidad).
de precios bajos, la mas alta calidad o los » Tomar decisiones (“no fue la nueva maquina la
mejores Servicios). que nos hizo exitosos, fue la decision de comprar

» Continuamente cuestiona y estimula el la mdquina”).%*
aprendizaje (“;estamos haciendo las cosas > Invertir en futuros lideres, actuando como
bien?y, lo mas importante, “;estamos director y mentor de la siguiente generacion.
haciendo lo correcto?”). > Colocar siempre las necesidades de la empresa

> Inspira y motiva al personal. por encima de los intereses personales.

> Encarna la creencia de que las metas
pueden alcanzarse mediante acciones
honestas y justas.
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5.3.5 Establecer un negocio legitimo

No es facil conseguir inversiones sin que haya una entidad comercial viable en la cual
invertir. Una de las principales limitaciones que enfrenta la inversion en el drea forestal y

de restauracion de paisaje es que mucha de la actividad comercial la realizan empresas
informales, no registradas. La informalidad — no necesariamente ilicita — esta muy extendida
en la mayor parte del sector forestal en los paises en desarrollo.95

Si el negocio esta buscando una inversion de activos, probablemente tendra que ser una
sociedad andnima. Las cooperativas también podrian ser sujetos de crédito bancario en

ciertas circunstancias, pero generalmente en términos muy restrictivos para utilizarlos como
capital de inversion o capital de trabajo. Formar una sociedad anénima no significa que

la comunidad o el grupo de agricultores deba perder el contacto con sus valores, como la
solidaridad. El titular de las acciones de la empresa puede ser una entidad local legitima, como
una cooperativa, y las utilidades repartidas a través de proceso de participacion de beneficios
acordado. Como se muestra en la figura 11, en tanto que principal accionista, la cooperativa
designa al equipo gerencial, y asegura que el negocio tenga legitimidad local asi como juridica.

Figura 11: Hacer que el negocio sea legitimo y responsable
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La cooperativa obtiene su legitimidad a partir de la participacion de la comunidad local.

Sin embargo, esto requiere un proceso cuidadoso: solo la comunidad puede definir la
composicion y estructura de la entidad comercial (generalmente con la ayuda de un tercero;
con financiamiento de una inversion “posibilitadora”). Para alistarse a recibir inversion en
efectivo, la organizacion debe estar plenamente formada y presentarse como una entidad
coherente que de alguna manera el inversionista pueda reconocer. No resulta razonable

(ni deseable) esperar que el inversionista tenga que hacer juicios sobre inclusién, género o
politica local opaca.
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El proceso de establecer una entidad asi debe seguir las normas de la comunidad y sus
principios generales de desarrollo comunitario (como los de las directrices del consentimiento
libre, previo e informado). Si los inversionistas se muestran satisfechos con que se haya
seguido el proceso, lo mas probable es que no pidan los detalles.

El tema de la secuencia y estratificacion de la inversion “posibilitadora” y de la inversién
de “activos” puede verse con mayor claridad aqui. Preparar a la comunidad (inversion
“posibilitadora”) significa ayudarle a articular qué es lo que quiere lograr, cémo se va a
organizar en una entidad comercial que pueda recibir inversion que hable en nombre de
la comunidad, con poder de veto, si excluye a las mujeres, etcétera. Todos estos aspectos
tienen que ser abordados idealmente durante la fase de preparacion, esto es, antes de que
el inversionista entre en escena. Una vez que el inversionista de activos entra en escena, la
comunidad necesita confirmar que se ha seguido un proceso apropiado y que una entidad
como la que tiene es capaz de llegar a acuerdos que se puedan cumplir. De otra manera el
inversionista se enfrentara a un posible riesgo futuro de desacuerdos sobre los términos del
acuerdo establecido y reclamos “subrepticios” sobre la tierra y los recursos.

Recuadro 21: El proceso de asegurar la tenencia sobre la tierra y los activos
Asegurar los derechos sobre la tenencia requiere medidas de gobernanza con base en varios ingredientes
juridicos (véase abajo). La suma de esto da a una empresa forestal o paisajistica la seguridad que necesita:

Duracién — debe ser suficiente para ofrecer un incentivo para que las comunidades inviertan tanto en el bosque
como en la empresa que hara un uso sostenible del primero.

Certeza — la tenencia tiene que estar claramente descrita, evitando cualquier ambigliedad o distincion entre uso
para “subsistencia” y uso “comercial”, o entre los derechos a la “tierra” y los derechos al “bosque”, garantizando
rendimientos de cualquier inversion.

Robustez — la tenencia debe ser facilmente defendible ante un tribunal. Los derechos deben estar por escrito y
difundidos, de manera que los funcionarios forestales, la policia, aduanas y el poder judicial, etcétera, puedan
utilizarlos en sus funciones cotidianas.

Exclusividad — no debe haber traslape entre derechos forestales comerciales de la comunidad y los de los inver-
sionistas externos a la comunidad o de las dependencias pblicas.

Simplicidad — los derechos deben estar libres de excesivas medidas burocraticas, documentos extensos, procesos
de registro costosos y oficinas alejadas, etcétera.

5.4 Validacion

Propuesta - Establecimiento > Validacion > Preparacion > Negociacion - Desempefio

Una vez que la organizacion ha quedado establecida adecuadamente, el siguiente paso es
validar su propuesta comercial. Esto asegura que el concepto es viable y que la organizacion
puede convertirse en un negocio capaz de obtener inversion de capital. Puede que esto
suceda tiempo después de la fase de establecimiento (en algunos casos afos después) y el
proceso mismo de validacion podria tomar tiempo. Habra miiltiples ocasiones cuando la
organizacion requerira regresar al inicio y comenzar nuevamente. Esta es la razon por la cual
es esencial que la organizacion ya sea razonablemente robusta, resistente y adaptable antes
de intentar este proceso.
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5.4.1 Analisis de la situacion

Resulta muy tentador para las empresas comunitarias (y para las ONG que las apoyan) tomar
la oportunidad de negocio mas obvia sin detenerse a comparar su valor potencial y sus riesgos
con respecto a otras opciones. En algunos casos, el curso de accion mas obvio podria no ser el
mas apropiado para la fortaleza de la comunidad, o podria ser que responda muy débilmente
a la demanda en el mercado.

Un analisis de la situacion asegura que el concepto de negocio esta enraizado en la realidad
local y que esta dirigido por una proposicion de valor genuina. Para realizar este analisis, la
organizacion debe hacer lo siguiente, en su totalidad o en parte:

» Revisar nuevamente el andlisis de fortalezas y debilidades e identificar como cada una de
las fortalezas se vincula con las oportunidades y cémo cada debilidad se relaciona con las
amenazas (véase el recuadro para una guia).

» Cuantificar la disponibilidad de recursos naturales para la empresa (por ejemplo, la tala anual
permitida en un bosque natural, hectareas de tierra para el desarrollo de la plantacién).

> Identificar los recursos humanos disponibles para la empresa (equipo de liderazgo, fuerza
de trabajo local, personal con conocimiento especializado, ONG o asesores técnicos del
gobierno local).

> Investigacion de mercado: ;qué valoran mas los consumidores (calidad, precio o servicio)?,
Jquién es la competencia y qué ofrece?

» Considerar condiciones locales — revisar infraestructura local, costo del transporte, clima,
limitaciones fisicas (por ejemplo, cuando se ponen intransitables los caminos, cuando no
son navegables los rios).

5.4.2 Desarrollo del concepto

Finalmente se va a requerir un plan de negocio, pero antes de meterse en camisa de once
varas (y gastos), lo mas facil es generar una nota breve del concepto. Esto sera suficiente para
probar la idea, atraer interés entre compradores e inversionistas, y evaluar la factibilidad. La
nota de concepto convierte la informacion que se recabé durante el andlisis de la situacion en
un resumen del “valor de la propuesta”, que es la promesa de que el negocio liberara valor
en dos sentidos: suministrara algo que el cliente valora y al mismo tiempo creara valor en la
empresa garantizando que los ingresos superen los costos.

Hay un ejemplo de marco para una propuesta de negocio que aparece como anexo a este

informe (seccién 8.1 Marco para el Documento de Concepto de Negocio). En resumen, este

breve documento:

> Establecera los objetivos del negocio (vision y mision) y definira las metas (financieras) del
negocio aparte de las metas de “impacto”, como los resultados sociales y ambientales. Esto
es importante porque en una fase posterior del plan de financiamiento, estos objetivos
podrian ser financiados por distintos inversionistas.

» Describira las oportunidades del negocio.

» Definira como se desplegaran las fortalezas de la organizacion en una estrategia para
explotar las oportunidades de negocio.

» Describira las caracteristicas del producto y como este satisface la demanda del mercado
(por ejemplo, con madera certificada cuyas existencias son limitadas, los consumidores
pagaran un suplemento del n%).
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Recuadro 22: Analisis de fortalezas y debilidades (DAFO)

El analisis de fortalezas y debilidades incluye oportunidades y amenazas.97 Se trata de una técnica muy sencilla
que analiza un negocio de manera que la estrategia que se siga a futuro se centre en desarrollar las fortalezas
y en mitigar las debilidades. Este proceso de analisis es una herramienta de planificacion muy efectiva de facil
comprension para la gente, aun si no tiene una formacién empresarial o muchos anos de escolaridad.

Positivo Negativo
Analisis de capacidades Internas Fortalezas Debilidades
Analisis del mercado, Externas Oportunidades Amenazas
entorno, etc.

El proceso mide tanto las capacidades internas (fortalezas y debilidades del negocio) como las condiciones
externas (oportunidades y amenazas que enfrenta el negocio). El primer paso es establecer las capacidades
de la organizacion para llevar a cabo sus principales competencias y calificarlas, por ejemplo: fuente de
materias primas, produccion, comercializacion, distribucion y servicios al cliente. A los aspectos de las
diversas competencias se les puede asignar el calificativo de fortaleza o debilidad.

A continuacion la organizacion examina las oportunidades y las amenazas. Las oportunidades pueden estar
relacionadas con nuevas tecnologias, suministro de materias primas, nuevos mercados (como por ejemplo,
aquellos con tipos de madera menos conocidos), nuevas normas y reglamentos/permisos, tendencias
econdmicas. Las amenazas pueden incluir: escasez de materias primas, nuevos reglamentos, tendencias
economicas, inestabilidad politica, competencia desleal, cambio en las tendencias de consumo (por ejemplo,
los consumidores prefieren plastico en lugar de madera o iPads en lugar de papel).

El objetivo del analisis de fortalezas y debilidades es encontrar la relacion 6ptima entre los recursos internos

de la empresa y el ambiente externo mediante:

> Fomentar las fortalezas de la organizacion; reducir sus debilidades o adoptar una estrategia que evite
las debilidades.

> Explotar las oportunidades, particularmente recurriendo a las fortalezas.

> Reducir la exposicion a las amenazas o contrarrestarlas.

Por ejemplo, el andlisis de fortalezas y debilidades podria ilustrar que el nuevo negocio controlado local-
mente deberia concentrarse inicialmente en las cosas que hace bien, como cultivar y cortar arboles, en
la medida en que adn no tiene capacidad para lidiar con cuestiones de produccion. A la inversa, podria
mostrar que hay una oportunidad de mercado en cierto tipo de procesado y que el negocio tiene una cierta
competencia para aprovechar la oportunidad. Con el tiempo es buena idea repasar el analisis de fortalezas y
debilidades, y poner al dia la tabla para que refleje los cambios en la organizacion y el entorno.

5.4.3 Estudio de factibilidad

El concepto de negocio tendra que ser probado en su factibilidad y aceptacién en el

mercado. La manera como se evalue la factibilidad dependera del tipo de negocio, pero

podria incluir cierta investigacion y desarrollo, por ejemplo, recurriendo al uso de lotes de

muestra o proyectos piloto. También podria incluir:

» Analisis de impacto ambiental.

» Evaluacién de impacto social/comunitario (por ejemplo, si requiere el consentimiento de
los integrantes de otra comunidad o de otros grupos locales).

» Verificar a fondo la situacion juridica (permisos, licencias de exportacion, etc.).

» Discusion del concepto con asociados, expertos de fuera del area y otros intermediarios.

Ruta al éxito (el proceso)



» Presentacion del concepto a los compradores y obtencion de cartas de intencién o
retroalimentacion constructiva. Es importante tener un sentido de la demanda real y una
idea de los precios.

El objetivo del estudio de factibilidad es tomar una decision que probablemente incluira los

siguientes elementos:

> No es factible — hay que regresar al desarrollo del concepto (y quiza realizar nuevamente
el andlisis de la situacion con la nueva informacion recabada en el proceso de factibilidad).

> Posiblemente factible — el concepto tiene cierto mérito pero es necesario llenar algunos
vacios antes de que sea plenamente factible.

5.4.4 Analisis de vacios

El proceso que describimos en los parrafos anteriores revelara algunos temas interesantes e
importantes. Puede que algunos resulten incomodos de escuchar o se pierda la motivacion
cuando una idea fantastica de negocio comienza a desintegrarse al no resistir el analisis

y la discusion con personas de fuera del grupo. Sin embargo, este es el punto de inflexion
que separa un negocio real de los que simplemente buscan tener ingresos. Un negocio con
espiritu emprendedor, con un equipo de liderazgo entusiasta, sélido y adaptable, observara
como estas “duras verdades” se convierten en ventajas para el negocio. El analisis de vacios
establecera la distancia entre el concepto ideal y la capacidad real de la organizacion para
llevarlo a cabo.

Este analisis cubrira temas como:

> Satisfacer las demandas del mercado (calidad, precio, servicio).

> Mejorar el desempeiio social y ambiental.

> Superar limitaciones internas (debilidades gerenciales, baja capacidad, problemas
organizativos).

» Superar limitaciones externas (infraestructura, politicas publicas, permisos y aspectos
juridicos).

» Coémo hacer crecer el negocio. Podria ser que el concepto no fuera factible para un
negocio pequefo por si mismo, pero tal vez se pudiera mejorar mediante la colaboracion
o alianza con otros negocios locales.

El resultado de este proceso es un plan de accion claro con definicion de tiempos. En
algunos casos, la transicion del concepto y la fase de 1&D del negocio hasta el punto donde
el proyecto realmente se encuentre en la fase de arranque, puede tomar algtn tiempo.

Los negocios controlados localmente deben estar dispuestos a invertir tanto tiempo como
sea necesario para alcanzar el punto apropiado de arranque, y es posible que tengan que
persuadir a donantes y filantropos de la necesidad de un enfoque metédico para hacer
inversiones posibilitadoras.
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Recaudro 23: Analisis de limitaciones del mercado (forma parte del “analisis de
la situacion”)

Politicas y reglas

No todos los mercados son libres. Por distintas razones, los gobiernos deben restringir opciones de inversion
relacionadas con el sector forestal. En Mozambique, por ejemplo, sélo mozambiquefios pueden aprovechar del
acuerdo anual de Licencia Simple para explotar bosques, mientras que los inversionistas nacionales e inter-
nacionales pueden perseguir concesiones de largo plazo. En otros paises como Ghana, estrictos requisitos para
estar legalmente vinculado con el Voluntary Partnership Agreement (VPA) y el plan de accion del Forest Law
Enforcement Governance and Trade (FLEGT) de la UE restringen qué especies de madera pueden talarse, expor-
tarse y cuando. Otros gobiernos restringen inversiones en ciertas areas y contextos por razones ambientales, por
ejemplo, la agricultura en laderas debido a deslizamientos y preocupacion por la erosion, o plantaciones en
turbales en Indonesia debido a las emisiones de carbono.

Ineficiencias del mercado

Incluso donde los mercados estan relativamente libres de restricciones a causa de politicas y reglas, puede que
operen ineficientemente debido a varios factores. Sistemas de informacion deficiente en el mercado pueden
limitar la capacidad para satisfacer la demanda con oferta. Para muchos productos agricolas y forestales, la
ausencia de informacion en el mercado podria deberse a una inadecuada gradacion o control de calidad del
producto. Por ejemplo, en Honduras donde Greenwood? intenté proveer a las guitarras Taylor con mangos
de caoba, se dedico mucho empefio a la construccion de instalaciones destinadas al control de calidad antes
de que las primeras ordenes fueran liberadas. Los intentos de inversion en operaciones silvicolas en bosques
comunitarios con frecuencia se han venido abajo debido a la dificultad de satisfacer las expectativas de calidad
de manera oportuna.®

Competencia

Donde la informalidad es dominante, las empresas que deciden invertir en manejo sostenible o incluso en
certificacion pueden enfrentar competencia desleal por parte de quienes operan informalmente o que no les
preocupa la sostenibilidad. En algunos casos, ese tipo de competencia incluso podria ser licita. En el Brasil, por
ejemplo, el mayor volumen de madera talada licitamente proviene de proyectos de reasentamientos en los
anos de 1990, lo cual deprecio el valor de la madera proveniente de operaciones certificadas, que encontraron
dificil competir en el mercado nacional. Inversion en energia proveniente de biomasa en muchos paises se ha
dificultado debido a la amplia disponibilidad de carbon y lefia proveniente de tala insostenible donde no tienen
que cubrirse los costos de gestion.

Estacionalidad

Para invertir en productos forestales no maderables, el suministro de temporada podria significar que hay super-
abundancia durante el periodo de cosecha y por tanto baja en los precios. En tales circunstancias, encontrar otros
mercados o formas de almacenar productos para poder venderlos fuera de temporada son posibles soluciones.

5.4.5 Completar la etapa de validacion

Una vez que los poseedores se han organizado para mejorar las condiciones externas y han
formado asociaciones con el fin de establecer las mejores condiciones internas posibles, todavia
es posible que tengan que luchar para obtener inversion financiera. Incluso con una tenencia
clara, en el contexto de una buena gobernanza, un buen nivel de capacidad en la gestion y
liderazgo de la empresa, disefiar un acuerdo de inversién exitoso es un desafio. Hasta cierto
punto, esto puede mejorar si el nuevo negocio da ciertos pasos, acompafiados por las etapas
apropiadas de inversion posibilitadora e inversion de activos. La tabla inferior es una repeticion
de la tabla tres, y muestra los criterios que atin hay que satisfacer, incluso si la empresa ha
podido — junto con sus asociados — establecer las condiciones favorables que ya hemos descrito.
Enseguida explicamos brevemente estos aspectos destacados que hay que cubrir.
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Tabla 10: Tarjeta de puntaje para indicar si se esta listo para la inversion, revisado

Tipo | Categoria

Criterios de inversion

Cubierto?

Inversion
posibilitadora

Objetivos compatibles

Si, ver condicion (vi)

Potencial de mejoramiento

Si, ver condicion (v)

Flexibilidad

idem

Posibilidades de tener un impacto positivo
social y ambiental. Plan para mitigar cualquier
impacto social y ambiental negativo

Inherente a la propuesta de
BCL, y esta explicado en el
plan de negocio

Inversion Valor Viabilidad de la propuesta de negocio Quiza, ver condicion (viii)
de activos . -

Riesgos y rendimientos conmensurables ?
Situacion de la tenencia tierras y derechos de Si, ver condicion (i)
uso
La empresa tiene suficiente escala ?
Historial de los administradores ?
Factores externos (riesgo pais, gobernanza y Quiza, ver condicion (ii)
restricciones del mercado)
Empresa formal con permisos Si, ver condicion (iii)
Capacidad organizativa para rendir el impacto | ?
planeado

Impacto Todos los arriba mencionados, mas: Inherente a la propuesta de
Posibilidades de tener un impacto social BCL, y esta explicado en el
y ambiental positivo. Plan para mitigar plan de negocio
cualquier impacto social y ambiental negativo

Producto Potencial para elaborar un producto que se ?
ajuste a especificaciones requeridas

Bancos Liquidez de activos y acceso a aval (garantia) ?
Suficiente flujo de caja ?

Empresa formal con permisos

Si, ver condicion (iii)

Historial de los administradores

?

Capacidad organizativa

?

Factores externos (riesgo pais, gobernanza y
restricciones del mercado)

Quiza, ver condicion (ii)

Suficiente aportacion de capital por parte de
los titulares

5.5 Preparacion

Propuesta >

Establecimiento >

Validacion > Preparacion >

Negociacion >

Desempeno

Cuando los vacios identificados en los pasos previos han sido abordados (o cuando hay

un plan en progreso para abordarlos), la organizacion tendra que dotar de contenido al
documento de concepto para hacer una propuesta de negocio mas completa y ofrecérsela

a los inversionistas. En algunos casos, podria haber vacios (por ejemplo, en capacidad
técnica) que no podran ser resueltos apropiadamente hasta que el negocio esté plenamente
financiado. Esto se puede identificar en la propuesta de negocio como un rubro para el
presupuesto dedicado a la capacitacion. El objetivo de esta fase es hacer que el negocio
quede listo para recibir inversion e inicie operaciones.
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5.5.1 Plan de negocio

El plan de negocio es el medio por el cual una organizacion puede demostrar que entiende
plenamente las oportunidades de negocio y como aprovecharlas. También es una herramienta
esencial para identificar y reducir al maximo los riesgos, lo cual es crucial no solo para que los
inversionistas estén dispuestos a participar en el proyecto, sino para asegurar que la propia
comunidad no se comprometa con algo que conlleva un riesgo inaceptable. Hay muchos
recursos disponibles que describen pormenorizadamente cémo preparar un plan de negocios,
de manera que esta guia no cubrira este aspecto con gran detalle.

Resumiendo, un plan de negocio mostrara que se entienden las necesidades del cliente, el
valor de la propuesta y la cadena de valor, con prueba de conocimiento especializado en

el mercado local. El plan de negocio no puede ser juzgado linicamente en su coherencia
interna y la presentacion de cifras satisfactorias. El plan de negocio no es una promesa de
que se alcanzaran ciertos resultados, mas bien explica cémo la empresa busca avanzar por
pasos hacia un destino definido, al tiempo que identifica los riesgos que podria enfrentar.
Al evaluar la viabilidad de un plan de negocio, un inversionista debe tomar en cuenta varios
factores, algunos de los cuales corresponden a la parte interna de la empresa (personal,
recursos y otros similares), mientras que otros son externos (como riesgos, fuerzas del
mercado, tendencias econémicas y ciclos).

El plan tiene que ser una evaluacion sobria e imparcial de los pasos que son necesarios
para que el negocio alcance sus objetivos. Tiene que incluir supuestos y calculos (como
rendimientos, tasas de crecimiento y proyeccion de precios) que puedan compararse con
negocios similares. Incluira una declaracion clara de la mision y de la vision del negocio, y
una descripcion del modelo de negocio que define cémo planea hacer dinero.

Un tercero debe revisar el plan de negocio para establecer su coherencia; podria ser una
ONG, aunque es poco frecuente que tenga el conocimiento para evaluar planes de negocio.
Aqui es donde un intermediario profesional puede resultar invaluable, como un proveedor
de servicios para el desarrollo empresarial. En muchos casos incluso es posible que exista la
oportunidad de que la empresa sea calificada por una agencia (por ejemplo véase el estudio
de caso de SCOPEInsight). Esto mejorara enormemente su credibilidad y las posibilidades de
que encuentre inversionistas dispuestos.

5.5.2 Financiamiento del disefio de negocio

En lo mas basico, un plan de negocio debe especificar la cantidad de financiamiento
requerido para ser ejecutado. En la mayoria de los casos, un nuevo negocio requerira
inversion de efectivo para cubrir los costos de compra de activos y equipo (conocido como
gastos de capital). También es posible que requiera efectivo para cubrir los costos del
establecimiento y los costos fijos hasta que se genere suficiente flujo de caja proveniente de
las ventas (a veces a esto se le conoce como gastos de operacion).

Puede que modelo de financiamiento también quiera proponer un mecanismo de
financiamiento, como deuda, capital social o una combinacion de ambos. Puede mostrar
como se suministraria flujo de caja mediante una “provision de fondos” que asegurara que
el negocio solo recurriria a la deuda o al capital social en caso de precisar efectivo, y que no
tendria un gran saldo de caja en su cuenta.
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El modelo mas adecuado de financiamiento dependera hasta cierto punto del apetito de los
inversionistas y de la naturaleza de los activos que se ofrezcan como garantia. En algunos casos,
es posible que el activo atin no se encuentre disponible (en el caso de arboles en crecimiento)

0 quiza depende de recibir ingresos por ventas, en cuyo caso descontar facturas (o factoraje)
podria ser la respuesta. Este es un método por el cual la empresa recurre a 6rdenes de compra
hechas por compradores, como garantia del crédito, otorgando al inversionista o al prestamista
el control sobre el ingreso y reduciendo considerablemente el riesgo.

Tabla 11: Comparacion de instrumentos financieros'00

Instrumento Términos Implicaciones para la empresa controlada localmente

financiero

Financiamientos | Duracion: corto plazo » Generalmente uso restringido a proyectos predefinidos
Pagos anuales: no hay * Altos costos de recaudacion de financiamiento
Repago: no hay * Baja flexibilidad empresarial

* Fuente de financiamiento no confiable: podria ser que
no haya flujo de financiamiento disponible

Capital de Duracion: largo plazo (3—7 afios) | « El pago anual de intereses requiere un modelo de
deuda Pagos anuales: pago de intereses | negocio de bajo riesgo

(variable) * No hay dilucion de titularidad

Repago: si » Amplios derechos de quienes proporcionan capital en

caso de incumplimiento
* Alta flexibilidad empresarial en el uso de capital

Arrendamiento | Duracion: largo plazo (3-7 afios) |  Financiamiento atado a un rubro de gasto de capital
Pagos anuales: pagos de interese | especifico (p.ej. camion o aserradero)

(fijos) * No hay dilucion de titulares de la empresa
Repago: si * El aportador de capital tiene el derecho de recobrar
activos de capital en caso de incumplimiento
Capital social Duracion: ilimitada * Dilucion de titularidad
Pagos anuales: pagos de « El inversionista recibe control y derecho a voto
dividendos (variable) * Participacion de utilidades para el inversionista
Repago: no * Impacto potencial sobre la cultura corporativa
Bonos de cup6n | Duracion: largo plazo (5-15 afios) | ¢ Repago correlativo con los ingresos futuros (p.ej.
cero Pagos anuales: no hay cosecha de madera)
Repago: si, incluyendo intereses | « El inversionista tiene la primera opcion sobre activos en
acumulados caso de incumplimiento

* Alto costo de transaccion para designar y emitir el bono
» Forma eficiente para que la empresa lidie con flujo
retrasado de efectivo

Recuadro 24: Correlacion del tipo de financiamiento con el negocio

Debido a que las empresas forestales controladas localmente no cuentan con activos que puedan usarse
como garantia (tierra, activos personales, edificios, equipamiento fisico, etcétera), hay menos oportuni-
dades de financiamiento con deuda, por ejemplo, tomando un crédito bancario. Esto significa que el
negocio tiene que hacerse con una base de capital, 191 donde se hace participe al inversionista en el negocio
y este tiene derecho a su parte de las futuras utilidades.

En el caso de las plantaciones madereras, la empresa forestal controlada localmente podria carecer de flujo
de caja para repagar créditos o hacer un pago de dividendos por algunos anos. En tales casos los “bonos de
cupon cero” podrian ser una respuesta, ya que permiten el repago tanto del principal como de los intereses
al final del término, que puede ser hasta de 15 afos. Esto quiere decir que el bono puede ser disefiado para
equiparar la cosecha planeada, asegurando que los inversionistas reciban su pago del efectivo que haya. No
se podra recurrir a esta estructura de bonos hasta que la empresa cuente con cierto stock permanente (y por
tanto un registro de que mantiene una plantacion), sin embargo, en los primeros aios, es posible que se pida
a los inversionistas de activos que financien la plantacion inicial.
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5.5.3 Oferta a los inversionistas

Para atraer a los inversionistas mas apropiados, la empresa debe tener claro qué tipo de
financiamiento esta buscando, lo cual deberia estar claro desde el plan de negocio y modelo
de financiamiento. La distincion mas importante es entre inversionista de producto o
inversionista de ingreso. Es posible que también haya un modelo hibrido donde inversionistas
en producto abastecen una orden de compra directamente a una financiadora, que a su vez
hace un adelanto al productor.

Para tener éxito en encontrar inversionistas, la empresa necesita considerar formas en las
que pueda reducir el costo e incertidumbre de hacer negocios con ellos. Los inversionistas
realmente necesitan conocer la empresa para evaluar con precision riesgos y rendimientos.
¢Como puede facilitarse este proceso?

Obtener financiamiento es un cuello de botella clave para las pequefias empresas en todos
lados, aunque este es particularmente el caso con la inversion en bosques localmente
controlados. De seguir los pasos descritos en este modelo, las empresas podran encontrase
por lo menos en una buena posicion para atraer capital.

Recuadro 25: ;Cual es una “tasa atractiva de rentabilidad ajustada al riesgo”?

El inversionista esta o bien prestando dinero, en cuyo caso el plan de negocio tiene que demostrar como se
van a hacer los pagos de intereses, o bien invirtiendo en activos. Si hace inversién en activos, el inversionista
pedird participacion en las utilidades futuras, de manera que tendra que estar convencido de que la tasa de
rentabilidad sera suficiente para compensar el riesgo de que las utilidades no se materialicen. Esta tasa de
rentabilidad interna variara de acuerdo con el estatus del criterio de inversion establecido en la tarjeta de
preparacion para la inversion que aparece en la tabla 3. Una tenencia mas segura, en entornos empresariales
estables, requiere una tasa de rentabilidad mas baja.

5.5.4 Desarrollo de capacidades para cumplir con el plan

Los poseedores de derechos necesitan contar con destrezas empresariales competitivas para
ingresar a o crear nuevos mercados, asegurar la rentabilidad y atraer inversién para un
manejo sostenible de los recursos forestales. Estas destrezas son poco comunes en el contexto
forestal de los paises en desarrollo. En efecto, se han establecido alianzas ad hoc como Forest
Connect192 con el fin de apoyar a pequeiias empresas forestales, precisamente porque el
desarrollo de capacidades empresariales recibe tan poco apoyo en el contexto forestal.103

Los poseedores que son empresarios forestales necesitan ayuda para comprender ciertas areas:104

» Mercados y comercializacion — encontrar qué es lo que los consumidores quieren y
desarrollar materiales de promocién para convencer a los clientes de que compren los
productos y servicios que producen los poseedores.

» Competencia — evaluar las ventajas competitivas, como proporcionar el mismo valor
que sus competidores pero a menor costo u ofrecer mas valor con el mismo costo, o
diversificarse en nuevos productos o mercados.

> Cadenas de valor — evaluar qué parte de la cadena de valor pueden ocupar verdaderamente,
qué forma de empresa tiene mayores posibilidades de servir a sus intereses.

> Roles en el negocio — asignar diferentes tareas a las personas adecuadas: gerentes,
coordinadores de la cadena de suministro, produccién y comercializacion y contabilidad.

> Registros — hacer la contabilidad basica en la hoja de balance, utilidades y pérdidas, y
analisis de flujo de caja.
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Una de las areas esenciales que requiere apoyo es el ayudar a que los grupos de poseedores
de bosques preparen o negocien adecuadamente las propuestas de inversion. Esto implica

la preparacion de la propuesta, es decir: desarrollo del concepto inicial o idea del negocio,
conducir un estudio de impacto, formalizar una estructura organizativa e institucional,
preparar estudios de factibilidad, llegar a acuerdos internos y redactar la nota conceptual o
propuesta de negocio, asi como negociar el acuerdo con el inversionista. También revelar los
objetivos, hacer que confluyan el inversionista con el concepto, decidir si el financiamiento
del acuerdo sera con deuda/activos, participacion de utilidades, escala de tiempo,
participacion de terceros, conducir la diligencia debida para identificar vacios, hacer mejoras,
renegociar y firmar los términos del acuerdo.105

Recuadro 26: El modelo de graduacion FAST

La Finance Alliance for Sustainable Trade (FAST) es una asociacion de colaboracion entre proveedores de
servicios financieros y una amplia gama de actores. Busca incrementar el acceso al financiamiento para las
organizaciones de productores forestales con practicas sostenibles y las PyMEs en los paises en desarrollo,
para asi combatir la pobreza. FAST utiliza un “modelo de graduacion” mediante el cual algunos de sus socios
y 6rganos de asistencia técnica proporcionan inversiones posibilitadoras en forma de capacitacion financiera
y ayuda para que las PyMEs desarrollen planes de inversion y de negocio. Una vez que su capacidad financiera
mejora — junto con su confianza para presentar su negocio y discutir nimeros con los inversionistas — la
PyMEs esta lista para “graduarse” y pasar a la siguiente etapa, en la cual FAST le ayudara a encontrar poten-
ciales inversionistas de activos a los que poder presentar su plan de negocio.106

5.5.5 Destacar las tasas de rentabilidad

Las tasas de rentabilidad que se anticipan en el plan de negocio tienen que ser razonables, dado
el riesgo implicado. Si son demasiado bajas no seran atractivas, pero si son demasiado altas
levantaran suspicacias de ser demasiado optimistas 0 muy riesgosas. Hay que explicar en detalle
los supuestos subyacentes que informan la prediccion (como tasas de crecimiento, precios del
mercado, impuestos, costos de establecimiento). Los factores de riesgo tienen que estar
claramente identificados en la presentacién del negocio, junto con estrategias para manejarlos y
mitigarlos. Podria ser que los inversionistas también pregunten qué tan sensibles son estos
resultados ante ciertos parametros como cambios de precio, crecimiento biolégico y otras fuentes
de incertidumbre. Quienes desarrollan negocios deben entender y ser capaces de presentar el
perfil de riesgo de sus proyectos.

Cualquier proyeccion (como rendimientos, tasas de crecimiento, proyecciones de precios) del plan
tiene que poder ser comparable con indicadores de negocios similares, productos, clima, etcétera.
Si son demasiado distintos de lo que comtinmente seria realizable en cualquier otro lado,
entonces es posible que requieran una explicacion detallada.
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5.6 Negociacion

Propuesta > Establecimiento > Validacion > Preparacion = Negociacion > Desempeiio

La fase de negociacion solo es posible si en las etapas previas se han alcanzado ciertos
resultados, como derechos claros en la tenencia, licencia social para operar, redaccion
preliminar del plan de negocio, identificar una organizacién local con representacion legitima
y constituida juridicamente, consciencia de capacidades y necesidades, comunicacion y
métodos de transparencia y, finalmente, capacidad de negociacion.

La negociacion comienza con las preguntas correctas de la otra parte. Implicitamente, los
poseedores preguntan a los inversionistas: “;como podemos ayudarlos a alcanzar rendimientos
sobre el capital?”; mientras que los inversionistas preguntan a los poseedores: “;como podemos
ayudarlos a superar barreras para nuestra mutua ventaja, por ejemplo, tenencia, acceso al
mercado?”. Esto reconoce que en ocasiones los grupos quieren algo mas de una relacion de
inversion y no solo acceso a efectivo. Por ejemplo, puede que estén buscando seguridad en

la tenencia o algtin tipo de empoderamiento. Por supuesto que es posible que el inversionista
comparta estos objetivos (la tenencia muy probablemente fortalecera la propuesta de negocio
y la hoja de balanza, de manera que beneficiara a todas las partes). Compartir objetivos no
significa que todos los objetivos sean los mismos, sino que hay un traslape sustantivo que
asegura que todas las partes estaran comprometidas con el éxito y la longevidad del negocio.

5.6.1 Diligencia debida

El inversionista deseara conducir un proceso de diligencia debida que revisara muchos de los
aspectos que discutimos en extenso en la seccion tres de esta guia (“Entender la inversion”).

Para recapitular, los inversionistas estaran buscando evaluar los criterios que aparecen en la

tabla inferior, que también indican qué evidencia podra ser requerida.

5.6.2 Términos del acuerdo

Un buen proceso de negociacion debe revelar lo que cada una de las partes tiene que ofrecer

y qué esperan del acuerdo. Las condiciones favorables que discutimos en el capitulo anterior
son en cierto sentido las piezas de la negociacion que permiten mantener buenos acuerdos
comerciales. El recuadro inferior delinea algunas de las directrices para una buena negociacion.

El producto de este proceso los rasgos caracteristicos que constituiran los “términos del
acuerdo”, es decir, el esqueleto de un contrato.

5.6.3 Analisis de riesgo y plan de mitigacion

Los planes de negocio tienen que anticipar los riesgos y considerar cémo van a manejarlos.

El impacto de ciertos riesgos puede resultar mas serio para la comunidad que para los

inversionistas, por lo que se requiere un mecanismo de puntaje distinto al que se puede

encontrar en un plan de negocio estandar. Si el plan de negocios es responsable y la empresa

tiene el potencial para realizarlo, la mayor parte de los inversionistas procederan incluso si

todavia hay algunas areas débiles que se necesitan abordar. Trataran de determinar si estas

debilidades o limitaciones son internas o externas.

> Las debilidades internas requieren un proyecto que necesita tiempo para mejorar (por
ejemplo, desarrollo de capacidades de gestion).
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> Las restricciones externas podrian requerir acciones de cabildeo con los gobiernos para
mejorar el entorno posibilitador para las empresas.

Esto podria precisar cartas de intencion de terceros, confirmando su papel en el acuerdo, las
acciones acordadas y los compromisos con el financiamiento (por ejemplo: una ONG acuerda
cubrir los costos del desarrollo de capacidades, el gobierno acuerda proveer infraestructura y
emitir permisos).

Tabla 12: Evidencia requerida para satisfacer los criterios de inversion

Tipo

| Categoria

Criterios de inversion

Evidencia

Inversion
posibilitadora

Objetivos compatibles

Discusion

Potencial de mejora

Analisis de vacios

Flexibilidad

Discusion y evaluacion
organizativa

Es posible que tenga impactos sociales
y ambientales positivos y tenga un plan
para mitigar cualquier impacto social o
ambiental negativo

Plan de negocio y quiza
también evaluacion de impacto
ambiental y social107

Inversion Valor Viabilidad de la propuesta de negocio Plan de negocio, andlisis de
de activos mercado, indicadores
Riesgos y rendimientos conmensurables Andlisis de riesgo (véase abajo)
Situacion de la tenencia del bosque y Legal
derechos de uso
La empresa tiene envergadura suficiente Plan de negocio y modelo
financiero

Historial de los administradores Entrevistas
Factores externos (riesgo pais, gobernanzay | Analisis de riesgo (véase abajo)
restricciones del mercado)
Empresa formal con permisos Legal
Capacidad organizativa para cumplir con Evaluacién organizativa y analisis
el plan de vacios

Impacto Todos los de arriba, mas: es posible que Plan de negocio y quiza
tenga impactos sociales y ambientales también evaluacion de impacto
positivos y cuente con un plan para mitigar | ambiental y social107
el impacto social y ambiental negativo

Producto | Potencial para elaborar un producto que se | Demostraciones y muestras
ajuste a especificaciones requeridas

Bancos Liquidez de activos y aval Analisis de escritorio e

indicadores

Suficiente flujo de caja

Plan de negocio y modelo
financiero

Empresa formal con permisos

Legal

Historial de los administradores

Entrevistas

Capacidad organizativa

Evaluacion organizativa

Factores externos (riesgo pais, gobernanza y
restricciones del mercado)

Anadlisis de riesgo (véase abajo)

Suficiente aportacion de capital social de
los titulares

Plan de negocio y modelo
financiero
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Recuadro 27: Negociar y mantener buenos acuerdos
A partir de un documento del Banco Mundial que aborda la reformulacion de las asociaciones forestales y la
distribucion de beneficios (Rethinking Forest Partnerships and Benefit Sharing World Bank, 2009)

Los acuerdos de colaboracion entre asociados toman miiltiples formas, desde los informales y con disposi-
ciones que permiten que una de las partes lo abandone, hasta contratos legales plenamente ejecutables.
Algunos acuerdos no estan documentados. Otros tienen elementos que estan establecidos o basados en
legislacion, planes de manejo forestal, en los estatutos organizativos o en registros de propiedad.

Los acuerdos de colaboracion efectivos y duraderos tienden a tener ciertas caracteristicas que se analizan
en los trabajos académicos sobre legislacion, negociacion y resolucion de conflictos. El estudio examina la
importancia que tienen doce de estos factores, entre los que se incluyen:

Expectativas compartidas — sobre el empeno y qué es lo que va a producir.

Comunicacién — tanto formal como informal, que satisface a ambos lados y promueve la transparencia.
Negociacion plena — las partes en una negociacion sienten que entienden a su satisfaccion los motivos de
la otra parte.

Incentivos — la colaboracion debe valer la pena no solo para la comunidad como un todo, sino para las
personas en particular que tienen el poder de ayudar u obstaculizar el proyecto.

Juridicamente reconocido — donde los detalles estan 6ptimamente redactados.

Mutuo respeto — ninguna de las partes asiste a la mesa desde una posicion de superioridad o inferioridad y

ninguna de las partes deja la mesa sintiendo que se impuso la voluntad de la otra parte, o que una ventaja
o desventaja enorme es causa de una influencia injusta.

Mutuo entendimiento — de las propias responsabilidades y las de los demas, y de detalles especificos que
son importantes o no, como fechas limites y requerimientos de registros.

Se trata seriamente cualquier historial de conflictos — particularmente si el conflicto es con respecto al
uso del recurso que se esta negociando.

Practicos — ambas partes ven los términos del acuerdo como practicos y cada una de las partes cuenta con
el conocimiento técnico, capital, equipo, infraestructura o simple fuerza de trabajo y tiempo necesarios para
cumplir con sus obligaciones.

Autodeterminacion — ninguna de las partes se siente compelida a negociar o firmar el acuerdo — actiian de
acuerdo con su libre albedrio. Si alguna de las partes fue persuadida para asistir, acuerdan ver qué fue lo que
se ofrecio y si lo que se ofrecio no fue visto como un ultimatum.

Confianza — las partes de los acuerdos efectivos sienten confianza mutua.

Obligaciones verificables — es sencillo determinar si las partes estan cumpliendo con sus obligaciones.

Estas son caracteristicas aplicables para alcanzar y mantener los acuerdos. Para mantener un acuerdo a largo
plazo, las partes deben reunirse con frecuencia, renegociar aspectos y fragmentos y revisar su relacion para
dar cuenta de nueva informacién o cambios en las condiciones.

Mientras que distintas combinaciones de estas caracteristicas han demostrado ser importantes para distintos
tipos de colaboracion, cuatro parecen ser universalmente importantes: mutuo respeto, confianza, practicidad
y comunicacion. Ademas, las alianzas fuertes y duraderas se caracterizan por procesos y practicas que van
mas alla de lo que se determina en el propio acuerdo.
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El proceso de mitigacion de riesgos debe quedar integrado en el disefio del acuerdo, por
ejemplo, la empresa maneja movimientos de precios adversos si un inversionista en producto
acordo precios fijos. El negocio podria manejar el riesgo de mercado pensando en una
posible diversificacion del producto.

El contrato puede mejorar la resistencia y la adaptabilidad, asi como reducir el riesgo, si
introduce terceros confiables, por ejemplo:

» Cuentas de garantia bloqueadas para disposicion de capital y recoleccion de ingresos.
» Servicios de arbitraje y jurisdicciones externas.

» Verificacion de cultivo y proteccion de activo.

» Certificacion de desempefio (como PEFC, FSC o RSPO).

» Auditoria financiera a cargo de contadores profesionales.

» Seguro para cubrir riesgos politicos, econémicos y fisicos.

» Verificacion de producto por un tercero (véase estudio de caso SDC)

I“

Recuadro 28: La mitigacion del riesgo reduce el “costo” de capital e incrementa
los rendimientos para los poseedores

Cambiar el perfil del riesgo tiene dos efectos importantes en el financiamiento. Primero, permite la realizacion
de lainversion, que de otra forma habria desistido a causa del riesgo (frecuentemente, las PyMEs forestales no
pueden conseguir crédito a ningtin precio). Ademas, reduce el costo del financiamiento, aliviando el costo del
servicio del capital, lo que a su vez hace que los negocios sean mas viables. Para el financiamiento de deuda
esta relacion es obvia: créditos con menor riesgo atraen tasas de interés mas bajas. Para el financiamiento de
capital social la relacion es un poco mas complicada. Un componente de la tasa de rentabilidad que busca el
inversionista es el factor de riesgo, de manera que si este factor se reduce, la tasa de rentabilidad esperada
puede reducirse. En términos practicos, esto quiere decir que el negocio puede distribuir menos dividendos,
reteniendo mas capital de inversion en el negocio y por tanto reduciendo la necesidad financiera de capital
de trabajo.

5.6.4 Desarrollar una vision compartida

Invertir en arboles y restauracion de paisaje requiere una asociacion mas estrecha que una
inversion convencional pasiva, por lo que cierto traslape de vision y metas parece apropiado
y deseable. El proceso exige de cada parte revelar su vision y después acordar las metas que
sean coherentes con la vision de cada una de las partes. Por ejemplo, la meta de la empresa
local podria ser desarrollar una plantacion y cosechar arboles para obtener utilidades
sostenibles, al mismo tiempo que restaura el ecosistema local y mantiene la cohesién social.
Su vision es la de una comunidad saludable y prdspera, que viva en un ambiente natural. Por
su parte la meta del inversionista es conseguir una rentabilidad positiva sobre el capital, al
mismo tiempo que utiliza el capital para promover metas ambientales sin generar conflictos
sociales. Los puntos en comdin son:

» Tener utilidades y una hoja de balanza creciente.

> Mejorar el paisaje forestal.

» Construir capital social.

Hay aspectos que hay que explorar a fondo para que revelen las potenciales diferencias en

valores y vision, como:

» ;Un paisaje forestal mejorado requiere un bosque con especies diversas, y por ello los
monocultivos no serian lo apropiado?
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» ;Cudl es el fin de la reforestacion en términos de utilidad y valor de esparcimiento? El
bosque del futuro ;aportara algo mas que madera?

» ;Los requisitos de la disciplina financiera que forman la base del rendimiento son el
antecedente de los primeros dividendos para un fondo social?

Este es un proceso de mutuo aprendizaje y es el primer paso para determinar si la asociacion

es viable y sostenible. No significa que alguna de las partes tenga que comprometer sus
valores, sino mas bien que hay que aclarar las metas para evitar posteriores malentendidos.

5.7 Gestion del desempeiio

Propuesta = Establecimiento > Validacion > Preparacion > Negociacion > Desempeiio

5.7.1 Seguimiento y retroalimentacion

El negocio requerira acordar con los inversionistas cémo hacer el seguimiento del desempefio
de la mejor manera, utilizando criterios acordados y declaraciones financieras auditadas para
asegurar la transparencia y la rendicion de cuentas. Los resultados del seguimiento pueden
usarse como una retroalimentacion constructiva para mejorar el desempeiio (“;estamos
haciendo las cosas bien?”). De ser necesario, la organizacion puede revisar su plan de
negocio y cambiar su enfoque a la proposicion de valor (“;estamos haciendo lo correcto?”).
Es posible hagan falta cambios en la estrategia o el personal. Es posible que sea necesario
reemplazar a los gerentes y reorganizar los equipos. Esto es algo comiin en todos los
negocios, especialmente los que estan en fase de arranque. Los poseedores deben procurar
no resistirse a dichos cambios y el negocio tiene que ser capaz de hacerlos sin interferencia
de la comunidad local ni del gobierno.

5.7.2 Lidiar con disputas

Es muy probable que la renegociacion de términos surja de eventos inesperados como el
incumplimiento. En caso de incumplimiento el inversionista o el acreedor queda con la mayor
parte de la responsabilidad, pero en el caso de gran éxito puede existir la sensacion de que

el inversionista se esta llevando demasiado, aun cuando su participacion vaya en linea con el
acuerdo original. La resolucion de disputas no sera necesaria si todas las partes han discutido
tales eventualidades con antelacion.

5.7.3 Medicion del impacto

Es necesario evaluar el negocio, sobre todo en sus propios términos y con referencia a las
metas del plan de negocio acordado con el inversionista. Esto ayudara a asegurar que el
negocio devenga en una entidad autosuficiente, que pueda esperar crecientes acuerdos, mas
constructivos y equitativos, con inversionistas, bancos, clientes y el Estado. La esencia de

la inversion en bosques localmente controlados es que al obtener cierto poder econémico
auténomo, la poblacion local puede fortalecer su reclamo a la tierra, a los recursos naturales
y a los servicios publicos.

Sin embargo, como observamos al inicio de esta guia, muchos inversionistas también estaran
interesados en los impactos no financieros del acuerdo, y estos pueden ser impactos sociales,
econdmicos o ambientales. Cada vez se dispone de métodos mas sofisticados para medir
dichos impactos.
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6 Estudio de casos practicos

6.1 Planting Empowerment, Panama

Planting Empowerment fue fundada en 2006 para mejorar el monocultivo de arboles de teca
que se habia extendido en la region del Darién en Panama. Los fundadores, todos antiguos
trabajadores para el desarrollo en la region, desarrollaron un modelo de silvicultura sostenible
en asociacion con titulares de tierra y lo han ido expandiendo a través de inversiones de activos
privados.

Enfoque

En lugar de comprar tierra, Planting Empowerment arrienda la tierra de propietarios privados

y de comunidades indigenas. El objetivo es cultivar una mezcla de arboles de madera tropical
dura junto con cultivos comerciales de corto plazo como platano, para obtener el maximo de
produccion de la tierra. El acuerdo de arrendamiento se extiende por 25 afios, lo que permite
que los arboles crezcan lo suficiente para producir una cantidad significativa de madera valiosa.
La empresa alienta la formacion de industria local basada en la produccion de madera, aunque
espera vender la mayor parte de la madera cortada en los mercados internacionales. Planting
Empowerment vende cultivos comerciales en el mercado nacional para cubrir los costos de
mantenimiento de los drboles, al mismo tiempo que provee mas oportunidades de trabajo.

Financiamiento

Planting Empowerment es una empresa con fines de lucro que desarrolla al maximo los
beneficios sociales y ambientales resultado de sus operaciones. La empresa ha obtenido mas de
180 mil délares estadounidenses en capital para financiamiento, a través de inversiones forestales
que esperan producir una tasa de rentabilidad interna del 10%. Los mas de 100 inversionistas

de la empresa tienen interés en el empoderamiento social 0 econémico y en la conservacion
ambiental. El objetivo de la primera ronda de financiamiento era probar el concepto de un
nuevo modelo de inversion y provino en su mayoria de amigos y familias inversionistas. Tras
cerrar ese ciclo de financiamiento, Planting Empowerment siguié con otro fondo, con lo que
consiguid incrementar el nimero de arboles plantados a mas de 22 mil o aproximadamente 20
hectareas. A la fecha, la empresa esta fusionando ambos fondos en un holding que se comenzara
a integrar verticalmente y funcionara mds como una empresa maderera tradicional.

Participacion local

La empresa se inicié con una base popular, por lo que la participacion local es un factor
importante de su éxito. Los titulares de tierra particulares reciben un pago mensual de 14-18
délares por concepto de arrendamiento con un 2-4 por ciento de participacioén de los ingresos
netos provenientes de sus respectivos lotes. Los contratos se negocian individualmente con base
en el costo de oportunidad para el socio, aunque cada contrato va incrementando el pago al
socio segln el ritmo de la apreciacién de la tierra. Las comunidades indigenas reciben 2 mil
délares por hectarea como anticipo del arrendamiento y 10 por ciento de participacion de todos
los ingresos netos provenientes de sus tierras.

La mayor parte de los titulares de tierra privados son agricultores de subsistencia, de manera
que un tipo de ingreso estable es de gran interés para ellos. La estrategia es recordarles
mensualmente los beneficios que obtienen del proyecto y reducir la posibilidad de que
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malgasten un pago de anticipo elevado, o que tengan capital para comprar mas tierra
boscosa y luego deforestarla. Con las comunidades indigenas, un pago mensual tan reducido
dividido entre todos los integrantes de la comunidad no seria sustancial, casi ni se darian
cuenta. Ademas, el objetivo es permitir que las comunidades inviertan en proyectos mas
grandes que puedan beneficiar a todos, como por ejemplo proyectos en infraestructura.

El arrendamiento es tan solo de una porcion de la tierra de cada socio, permitiendo que
la porcidn restante la sigan utilizando de acuerdo con sus practicas cotidianas. Los pagos
representan un incentivo econémico de corto plazo para mantener la tenencia de la tierra 'y
evitar que el socio tenga que esperar hasta que se vendan los arboles para recibir el ingreso.

Alianzas

Planting Empowerment ha hecho alianza con el Smithsonian Tropical Research Institute para
proporcionar plantones, y con la oficina del PNUD en Panama para participar en proyectos
comunitarios. Las interacciones con el gobierno son minimas, excepto por el proceso para
registrar las plantaciones.

Desafios y oportunidades

El principal desafio para Planting Empowerment es conseguir capital, debido a que la
empresa alin es muy reciente y tiene un acercamiento no tradicional a la silvicultura.

No obstante, con insumos que escasean como tierra y mano de obra, centrarse en la
participacion local podria proporcionar a la joven empresa una ventaja sobre las compaiiias
forestales tradicionales
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6.2 Wildlife Works — Kenia

Wildlife Works ya lleva en el negocio 14 afios y fue pionera de un nuevo modelo de negocio
que trajo soluciones innovadoras basadas en el mercado para las comunidades y para la
conservacion de vida silvestre en los paises en desarrollo. Formaron una entidad, la Wildlife
Works Carbon LLC (WWC), para ayudar a que los poseedores locales moneticen recursos
forestales y biodiversidad.

En 2011 anunciaron un acuerdo con el BNP Paribas Corporate & Investment Banking y su
negocio de derivados comerciales, mediante el cual BNP Paribas aportara hasta 50 millones

de délares para financiar la lucha contra la deforestacion y el cambio climatico. El negocio de
financiamiento de carbono del banco y Wildlife Works desarrollaran una cartera de proyectos de
carbono REDD a gran escala en Africa, con el objetivo de proteger cinco millones de hectareas
de bosque nativo y capturar 25 millones de toneladas de diéxido de carbono anuales. BNP
Paribas tendra la opcion de comprar bonos de carbono de emisiones no producidas, que
forman parte de la cartera desarrollada, con el derecho a comprar 1.25 millones de toneladas
en crédito en los proximos cinco afios. Ademas la gigante de los seguros Allianz SE, con sede en
Mdnich, Alemania, ha hecho una inversion en capital social de 10 por ciento en WWC.

Wildlife Works es pionera del proyecto Kasigau Corridor REDD, que fue el primero a quien

se concedié Unidades de Carbono Voluntarias (UVC, por sus siglas en inglés) para REDD, en

el marco del estandar de carbono voluntario (VCS, por sus siglas en inglés). A la fecha es el
modelo de carbono voluntario mas ampliamente utilizado para emitir créditos en el mercado
voluntario. Su validacién y verificacion se realiza segiin el Climate, Community and Biodiversity
Standard. Asimismo, Allianz ha acordado una opcion multianual de compra de créditos de
carbono con el Kasigau Project del WWC.

Este proyecto emblematico protege mas de 500 mil acres (poco mas de 208 mil hectareas) de
bosque que trae beneficios del financiamiento directo de carbono a las comunidades locales,
al mismo tiempo que asegura un corredor entre los Parques Nacionales de Tsavo.

El proyecto esta disefiado para llevar beneficios sustanciales a las comunidades locales,
mientras protegen los bosques y la biodiversidad. Ha creado miles de puestos de trabajo
sostenibles para la poblacion rural en Kenia y asegura mercados duraderos para sus productos.
El modelo de beneficio-participacion es muy simple y transparente: con la venta de bonos

de carbono REDD generados a través del mercado voluntario, los dividendos del carbono se
dividen en tres pools: 1) dividendo para los poseedores de tierra, 2) proyectos de desarrollo
comunitario administrados por un fideicomiso, y 3) costos de operacion de Wildlife Works y

sus accionistas. Wildlife Works también trabaja estrechamente con el Kenya Forest Service y el
Kenya Wildlife Service, lo cual permite ampliar los recursos de organismos publicos, al mismo
tiempo que suman legitimidad y apoyo a la ética de operacion del Wildlife Works.

Entre las amenazas externas mas evidentes estan la caza furtiva y la demanda mundial

de marfil y otros productos de origen animal que se comercian ilicitamente. Ademas, la
produccién de carbén y la tala ilicita, entre otros, constituyen serios desafios. También existen
oportunidades significativas para fortalecer la buena relaciéon con la comunidad, para las
inversiones comunitarias, etcétera, a través de proyectos de desarrollo comunitario en el area
que cubre el proyecto.
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6.3 PhytoTrade Africa — Africa del Sur

PhytoTrade Africa fue establecida en 2002 como una asociacion comercial de la industria de
“productos naturales” (incluyendo alimentos, bebidas, aceites e ingredientes que se utilizan en
la industria alimentaria y cosmética) en Africa del Sur. Es una organizacion sin fines de lucro,
formada por integrantes suscritos; son empresas del sector privado, agencias de desarrollo,
individuos y otros actores interesados provenientes de ocho paises. El propésito de la asociacion
es aliviar la pobreza y proteger la biodiversidad en la region, para lo cual desarrolla una
industria que no solo es econémicamente exitosa sino ética y sostenible.

A la fecha, PhytoTrade se encuentra vendiendo polvo de arboles de baobab, que se utiliza como
aditivo de alimentos y complemento saludable. Produce cerca de 150 toneladas anuales de polvo
de baobab, lo que significa la participacion de unas mil personas. Esto implica una inversion
inicial de entre 150-200 mil délares estadounidenses, que cubren los costos de instalaciones y
maquinaria junto con inversion en grupos dedicados a la cosecha, su capacitacion, certificacion y
transporte a la fabrica. No incluye la inversion de capital de trabajo.

PhytoTrade Africa obtuvo la aprobacién de sus integrantes para vender el polvo de baobab en
la UE en el marco de la norma Novel Foods. El siguiente paso es elevar el perfil del polvo de
baohab, pues es un nuevo ingrediente desconocido para los consumidores. La estrategia de
comercializacion de PhytoTrade destaca los mdiltiples beneficios que el polvo de baobab tiene
para la salud, asi como sus cualidades cosméticas, al tiempo que menciona la mejora en los
medios de vida de la poblacion y en sostener la biodiversidad.

No obstante sigue habiendo barreras regulatorias en gran parte del mundo, incluyendo Estados
Unidos (de acuerdo con la normativa del Generally Regarded as Safe (GRAS)) y Canada. Algunos
mercados atin permanecen inexplorados como el Lejano Oriente y América del Sur.

A la fecha, el desarrollo del sector del baobab ha sido relativamente rapido y muestra un
elevado potencial para seguir creciendo, especialmente si tenemos en cuenta la importante
base de recursos africana. A medida en que el sector se vaya desarrollando, surgira la necesidad
de asegurar que otros paises donde crece el baobab en cantidades apropiadas puedan unirse

a la comercializacién del producto. A nivel individual de la empresa, los mercados nacional

y regional son esenciales para establecer un negocio viable, mientras que el mercado de
exportacion recién se esta desarrollando. Esta claro que existen oportunidades de inversion en
el procesado de baobab en los paises donde PhytoTrade esta operando.

www.phytotradeafrica.com
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6.4 Centro Terra Viva — Mozambique

Como parte de la alianza Forest Connect, Centro Terra Viva (CTV) ha estado trabajando con
las comunidades para desarrollar entidades que comercialicen bambi (la Bambu Association
— Barué) y el uso integrado de la fibra de coco (Community Development Association —
Coconut Group), con el objetivo de convertirlas en negocios dignos de inversion.

El proceso de apoyo atin se encuentra en sus etapas iniciales y se ha limitado a permitir
inversiones que cubran los costos del espacio y logistica para que las comunidades inicien

la elaboracién de productos con bambi integrando el uso de fibra de coco; intercambio de
visitas entre los grupos; costos de capacitacion en gestion de plantaciones, cosecha, manejo y
desarrollo y disefio de productos; el costo de establecer un centro de demostracion y el costo
del registro formal de nuevas asociaciones comerciales.

Los objetivos son promover una produccion mas eficiente y rentable de muebles de bambi

y fibra de coco asi como otros utensilios (como mesas, jarrones) para los mercados local y
regional de las provincias de Manica y Sofala (el corredor Beira), particularmente en ciudades
como Chimoio y Beira.

Lideres de las nuevas asociaciones comerciales establecidas, junto con los miembros
productores, han estado participando en la produccion cotidiana de muebles de bambd y
fibra de coco, asi como de otros productos para el hogar. También han participado en las
visitas de capacitacion e intercambio.

Para ambas lineas de producto, CTV ayud6 a las comunidades para que constituyeran y
registraran formalmente las asociaciones comerciales. Posteriormente identificaron expertos
para que proporcionaran capacitacion en el uso de bambi y fibra de coco (desde la siembra,
gestion y cosecha al proceso de produccion, diseio y comercializacién).

Para incrementar las actividades comerciales CTV negocié con un donante, la autoridad del
gobierno de Mozambique para las pequefias empresas IPEME, “condiciones favorables” para
establecer un centro de demostracion de hambd.

CTV también financié visitas de intercambio de asociaciones agricolas y participacion en
empresas comerciales, lo que permitié que los agricultores adquirieran experiencia tanto en
el disefio de productos como en la comercializacién.

En la medida en que las asociaciones de agricultores se han ido formalizando, ha sido posible
explorar opciones de inversion y comercio al por menor con empresas locales. Hasta ahora

el impacto de las intervenciones ha sido formalizar los grupos de productores e incrementar
su produccién para el mercado (jarrones, mesas, etcétera), que se han vendido a mejor
precio, incrementando el ingreso familiar. El monto total invertido hasta la fecha ha sido de
aproximadamente 20 mil délares estadounidenses y hasta ahora no se ha contactado con
inversionistas de “activos”.
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6.5 Novella Partnership

Novella Partnership fue fundada en 2002 con el fin de ayudar a incrementar la produccién de
aceite de allanblackia en Ghana, Tanzania y Nigeria, y a la vez reducir la pobreza, promover
una empresa sostenible y la conservacion de la biodiversidad en Africa. La vision de la
asociacion es desarrollar una cadena de suministro sostenible (en términos ambientales,
econémicos y sociales) que contribuya al desarrollo del negocio de la allanblackia en Africa.

Novella es una asociacion publico-privada con una gama amplia de actores. Unilever ha
hecho la mayor inversién hasta ahora, compré la cosecha de aceite crudo para su refinacién
en Réterdam y ya recibid el permiso de producto alimentario para el aceite de allanblackia de
la European Food Safety Authority. Este es el pase de entrada al mercado alimentario.

Los objetivos son obtener un producto con alto valor a partir del aceite de allanblackia y
exportarlo a paises de Occidente y mercados internos, y proporcionar ingresos para las
comunidades y la economia nacional de los paises productores.

La poblacion local desempeia un papel muy importante en distintos momentos de la
cadena de suministro. Las semillas de allanblackia se expenderan en semilleros locales,
proporcionando una fuente de ingreso adicional. Los agricultores locales son el siguiente
eslabon en la cadena de suministro, estan a cargo del cultivo de la allanblackia con la
oportunidad de elegir entre distintos modelos de produccién (por ejemplo, diferente escala,
diferentes posibilidades de combinacién con otros cultivos, como el cacao). En paralelo,

la poblacién local también puede recolectar semillas silvestres de allanblackia para luego
vendérselas a las empresas locales.

El World Agroforestry Center (ICRAF) lleva adelante el trabajo cientifico de domesticar la
allanblackia para incrementar los niveles de cosecha y hacerlos comercialmente viables. Novel
International es la asociada africana, constituida por empresas que estan desarrollando la
cadena de suministro en los tres principales paises productores en este momento: Ghana,
Nigeria y Tanzania. Technoserve, una ONG especializada en el desarrollo del sector privado,
aporta asesoria empresarial y acceso a mercados y capital para la empresa. IUCN también
participa, trabajando en integrar los principios de restauracion del paisaje forestal en

los diferentes modelos para incrementar la produccién de allanblackia. Ademas, apoya

el desarrollo del sistema de diferenciacion de mercado para el aceite de allanblackia, en
colaboracion con la Union for Ethical Biotrade.

En 2008, Unilever transfirié el manejo de la cadena de suministro en el ambito nacional para
cederlo a tres empresas en Africa (Novel Ghana, Novel Tanzania y Novel Nigeria). La razén de
ello fue fortalecer la toma de decisiones, el sentido de pertenencia e instrumentacion a escala
nacional, y apoyar la visién de la allanblackia como un producto de Africa para beneficio de
la poblacién africana.

Aun cuando la poblacion local no posee directamente parte del negocio, se beneficia
directamente de la venta de su producciéon/recoleccion a las empresas de Novel. Los
agricultores obtienen ingresos adicionales por cerca de 100 délares estadounidenses
si recolectan las semillas de unos 15 arboles. Un aumento de la produccién generara
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ingresos adicionales para mas agricultores, al tiempo que estabilizara el suministro de
aceite. Establecer un precio justo de compra a los agricultores y las empresas Novel es un
compromiso que los socios de Novella se esfuerzan por lograr.

A la fecha, el gobierno suizo ha invertido 3 millones de francos suizos y cerca de 2.5
millones de euros a través de su agencia SECO. Unilever ha invertido 1 millon de euros desde
2004. En los tltimos diez aios se han invertido un estimado de 10 millones de délares
estadounidenses en la cadena de suministro. De sembrarse 8.25 millones de arboles de
allanblackia — que es el objetivo del proyecto — el impacto econémico total de la produccién
agricola de allanblackia podria incrementarse a 18.6 millones de euros en PIB anual,
distribuido en los tres paises involucrados.

Los desafios incluyen mantener una cadena de suministro sostenible y asegurar que todos los
actores interesados se comprometan con el criterio de sostenibilidad. El aceite de allanblackia
tiene propiedades similares al aceite de palma, de manera que otro de los desafios es evitar
los mismos problemas ambientales.
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6.6 Association des Organisations Professionnelles Paysannes — Mali

En Mali, las organizaciones de agricultores han invertido considerable tiempo y energia

para fortalecer las asociaciones de productores locales. La Association des Organisations
Professionnelles Paysannes (AOPP), que forma parte de la alianza Forest Connect, ha trabajado
con una de sus asociadas, la Association Siguidiya des femmes de Nampasso, para ayudar a
generar ingresos para las mujeres a partir de la fruta neré (Parkia biglobosa). La Association
trabaja con expertos locales para desarrollar la capacitacion en la recoleccion de la fruta,
supervisar las actividades de recoleccion, desarrollar técnicas de procesado de la fruta neré asi
como hacer investigacion de mercado y descubrir mercados locales y nacionales.

Los ingresos siempre se manejan en efectivo y van para ayudar a las integrantes de la
cooperativa, particularmente para responder a sus necesidades financieras mediante
préstamos con intereses del 10 por ciento.

Ahora las mujeres toman parte activa en el manejo de los cultivos familiares,
responsabilizindose de actividades especificas del manejo de la fruta. AOPP ha mejorado
sustancialmente el flujo de informacion entre los agricultores locales y otros actores a lo
largo de la cadena de valor de la fruta neré. También ha desarrollado vinculos entre grupos
empresariales e iniciativas de desarrollo formal, como parte de una estrategia de salida
cuidadosamente planeada.

El grupo sigue enfrentando desafios significativos como: organizar ventas agregadas y acceso
al mercado; apoyo a la cadena de valor para la soumbala y la manteca de karité mediante
un anadlisis de mercado y desarrollo (un enfoque participativo para capacitacion disefiado
para ayudar a que la poblacién local desarrolle empresas para generar ingresos a la vez que
conservan arboles y otros recursos forestales). Otros desafios son alcanzar niveles basicos de
alfabetizacion, desarrollar destrezas para la comercializacion y aprender nuevas técnicas para
procesar la fruta neré.

También existen oportunidades importantes. Un apreciable paso adelante es la ley de 2006
que reconoce la mejora y proteccion de los productos no forestales como un recurso valioso.
La creciente experiencia y capacitacion para las mujeres en el procesado de la semilla de neré
ha llevado al reconocimiento oficial de la cooperativa, que recibe apoyo del PACR (Proyecto
de Apoyo a las Cooperativas Rurales). Otros productos no maderables (karité, liane goine) y sus
mercados también estdan en desarrollo en el area.

A partir de 2011, el monto total invertido en la cooperativa a través de socios privados y capital
social ha alcanzado aproximadamente los 28,600 délares estadounidenses (CFA 15,000,000,
esto es nuevos francos de Africa Occidental). Por cada CFA 500,000 invertidos, la cooperativa
genera, después de ventas, una ganancia de CFA 50,000. El ingreso anual puede llegar
aproximadamente a CFA 300,000.
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6.7 PINFOR — Guatemala

El gobierno de Guatemala ha buscado responder al desafio del financiamiento sostenible de
actividades forestales proporcionando incentivos para el manejo forestal sostenible, mediante
un programa de incentivos conocido como PINFOR. Los objetivos del programa incluyen:
ayudar a la regeneracion natural de los bosques, mejorar el manejo forestal y promover la
proteccion de los bosques, asi como la reforestacion. Las comunidades locales, municipios,
titulares de tierras privados y organizaciones interesadas son sujetos elegibles para solicitar
financiamiento de este programa. PINFOR recibe el uno por ciento del presupuesto nacional.
Para 2009, ha proporcionado cerca de 134 millones de délares estadounidenses al sector
forestal y ha ayudado a establecer unas 100 mil hectareas de plantaciones.

En abril de 2011 la NFP Facility y la Growing Forest Partnerships (GFP) en Guatemala, en el
marco del PINFOR, comenzaron a proporcionar apoyo a un grupo de 189 reforestadores en

San Francisco del Petén, Guatemala, para ayudarlos a mejorar su influencia en el mercado e
impulsar los ingresos de la comunidad. Como resultado de este apoyo se creé una empresa

de productos de madera llamada Red Forestando Chachaklum, S.A. La constituyeron seis
comunidades forestales de San Francisco Petén, que colectivamente poseen y manejan cerca de
1,084 hectareas de bosque plantado.

El Petén es una region de Guatemala donde casi el 87 por ciento de la poblacion experimenta
algtin nivel de inseguridad alimentaria y el 34 por ciento de los nifios en edad escolar presentan
retraso en el desarrollo fisico debido a desnutricién crénica. Considerando la abundancia

de recursos naturales disponibles en la region (50 por ciento del Petén esta cubierto por

densos bosques tropicales) los altos niveles de pobreza representan mas que una paradoja.

El aislamiento permanente de las comunidades con respecto a los mercados, asi como su
limitada capacidad comercial para acceder a inversiones forestales explican, en parte, por qué
las poblaciones locales hasta ahora no han podido obtener beneficios sociales, econdmicos y
ambientales significativos. Entre los desafios se encuentran cémo identificar adecuados mercados
locales y externos para los productos de madera que se derivan de las plantaciones de arboles, y
como fortalecer eficazmente las capacidades comerciales de los actores locales, para que superen
su aislamiento de los mercados. En los municipios de San Francisco, San Benito y La Libertad

en el Petén, los desafios que enfrentan los reforestadores no eran tan distintos a cualquier otro
reforestador en Guatemala que haya recibido incentivos forestales. Todos los individuos de

este grupo pueden ser definidos como pobres, aislados y carentes de voz y trabajo coordinado.
Estaban particularmente aislados en cuatro dreas basicas: i) entre si; ii) de los consumidores/
mercados; iii) de los proveedores de servicios financieros y para desarrollo empresarial, y iv)

de los responsables de formular politicas. Tampoco tenian contacto con el mercado formal

ni con la industria forestal. Sin embargo, como resultado de los nuevos esfuerzos, a la fecha

los cultivadores ahora pueden interactuar colectiva y directamente con grandes empresas,
particularmente con las que se encuentran en la ciudad de Guatemala, que producen una tabla
de aglomerado y estan interesadas en establecer relaciones comerciales justas y duraderas. En un
afo, la empresa ya ha realizado sus primeras negociaciones comerciales.

Otro programa de incentivo forestal, conocido como PINPEP, también fue creado para
responder a las necesidades financieras de los pequefios propietarios, especificamente
aquellos con menos de 15 hectdreas de tierra forestal. Se espera que mas de 400 mil personas
se vean directamente beneficiadas de este esquema de incentivos de apoyo publico. El
establecimiento de este programa fue resultado directo de una politica exitosa de promocién
de la Alianza Nacional de Organizaciones Forestales Comunitarias, un foro que establecieron 11
organizaciones sombrilla y 400 organizaciones de bhase con el objetivo especifico de identificar
los desafios que enfrentan las comunidades forestales y pequefios propietarios, y promover sus
derechos y empoderamiento.
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6.8 GreenWood — Honduras y Peri

GreenWood promueve el desarrollo sostenible para el mundo real. Trabaja con socios locales y
con residentes en comunidades forestales remotas, para ayudarles a incrementar sus ingresos
manejando sus bosques, al crear productos de madera con valor y que de otra forma derivarian
de la agricultura de roza y quema o de la tala ilegal. Recurre a tecnologias apropiadas para el
trabajo con la madera, un nicho de mercado creativo y lo Gltimo en la cadena de custodia y
verificacion para apoyar un buen manejo forestal y desarrollo sostenible.

Es una organizacion sin fines de lucro con sede en Estados Unidos y ha estado activa en
Honduras por cerca de veinte afios, ademas de haber trabajado en la region amazénica del
Perd desde 2008.

Los “inversionistas” de GreenWood son por lo general fabricantes, vendedores al por mayor

o al por menor que buscan acceso a productos de madera que satisfagan sus criterios de
excelencia en manejo forestal, control de calidad, cadena de custodia licita y transparente y
participacion de las comunidades asociadas. GreenWood desarrolla relaciones comerciales de
largo plazo con todos los asociados en la cadena de valor, desde los poseedores de los recursos
y proveedores de servicios intermedios, a los clientes en el sector privado.

Uno de los empeiios que GreenWood lanzé en 1999 y 2000 en la regién nororiental de Honduras
es un negocio innovador de produccién de partes para guitarra. La mayor parte de las areas
forestales asignadas a las comunidades se encuentran en la zona intermedia con la Reserva de
la Biosfera de Rio Platano, que la UNESCO declard Patrimonio de la Humanidad (1982).

A la fecha, GreenWood apoya tres cooperativas agroforestales que representan nueve
comunidades y que en este momento exportan como minimo cinco tipos de piezas de caoba,
en por lo menos cinco gradaciones, a la Taylor Guitar Company de California y otros pequefios
clientes en Estados Unidos. GreenWood esta cultivando nuevos mercados para lineas de
productos adicionales, utilizando un rango mas amplio de caoba y otras piezas.

Los integrantes de las cooperativas locales ejecutan practicamente todos los aspectos del
manejo del bosque, su proteccion, silvicultura, recoleccién, produccion, verificacion de la
cadena de custodia y embarque, con el apoyo activo de una ONG que colabora localmente con
GreenWood, la Fundacion Madera Verde (FMV).

GreenWood desempeiia el papel de corredora honesta en la transaccion de las piezas de
guitarra y de asesor técnico de la produccién. Su inversion en la empresa forestal local
también incluye procurar financiamientos, contratos o créditos para actividades de manejo
o investigacion. Estas incluyen innovaciones como el sistema de seguimiento de madera
aserrada Helveta, mediante GPS, recoleccion de ADN y analisis, identificacion de nuevas
especies, siembra de arboles y regeneracion de la caoba. GreenWood y FMV colaboran en
la planificacion y ejecucion de todo el proceso, y asimismo coordinan su aplicacién con los
integrantes de la cooperativa.

También colaboran con funcionarios del gobierno local para la expedicion de permisos para

la tala y la exportacion. Los funcionarios del gobierno participan en todos los ejercicios de
produccion y capacitacion importantes.
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El volumen mas grande de ventas e ingresos para los productores de GreenWood ha sido
generado a través de la exportacion de piezas de guitarra de caoba, aproximadamente unos
10 mil pies tablares por grupo comunitario al afio, durante los Gltimos cinco afios. GreenWood
subcontrata el cumplimiento de todas las 6rdenes de compra a los grupos comunitarios o

a través de FMV. Las ventas netas se realizan directamente con la cooperativa que se ha
procurado su propia sierra de banda Wood-Mizer, mediante una compra con descuento y con
un crédito con tasa de intereses baja conseguido a través de GreenWood. Aproximadamente
la mitad del crédito para la sierra ya ha sido pagado tras un afo de produccion; se espera
que el pago total del crédito se haga para el final de la cosecha en curso.

El objetivo de GreenWood es que los asociados de la comunidad asuman como propia la
mayor parte posible del proceso productivo, capturando el mayor valor de sus propios
recursos. Es importante que entiendan todos los pasos del proceso, incluso aquellos que a la
fecha adn no pueden manejar, como la funcién de intermediario financiero y las relaciones
directas con los clientes. Cada paso tiene un valor que se calcula en el costo de operacién.

Hay muchas oportunidades sin explorar, en términos de nuevas comunidades y de ampliar la
lista actual de clientes de GreenWood, asi como la linea de productos y especies de madera.
Las oportunidades se ven perjudicadas por una serie de males endémicos y desafios como:
tala ilegal e invasion de tierras; problemas politicos y corrupcion; burocracias ineficientes;
complejas regulaciones; clima e infraestructura vulnerable; enfermedades de los arboles y
defectos naturales, ademas de fluctuaciones del mercado.

En los cinco afnos transcurridos entre 2005 y 2010, se han invertido 714,769 délares
estadounidenses en Honduras, en la compra de mas de diez contenedores de piezas hechas
a la medida para guitarra, de alta gradacion y elevado valor. Se espera una produccion
anticipada de tres a cinco contenedores mas de piezas de guitarra para la cosecha de 2011,
que ya se estan trabajando y embarcando; se espera que se incremente la inversion en
Honduras a por lo menos 900 mil délares estadounidenses.

Esto ha resultado en la exportacion de mas de 111 mil pies tablares de caoba, a la fecha, un
promedio de poco mas del 50 por ciento del total del volumen anual autorizado de caoba
para las comunidades forestales participantes. El rendimiento de las exportaciones como
proporcion del total cosechado se ha ido incrementando consistentemente cada aiio, del 39
por ciento del total del volumen autorizado en 2005 a mas del 65 por ciento en 2010, gracias
a la mejoria de la calidad producida y a la expansion del mercado, que absorbe una variedad
mas amplia de gradaciones de madera y dimensiones.

Las utilidades se distribuyen equitativamente y con transparencia entre los integrantes

de la cooperativa, y apoyan una amplia variedad de necesidades en la comunidad, como
compensacion del seguro de la mano de obra, energia solar y proyectos micro-hidroeléctricos,
mantenimiento de caminos y reparacion de escuelas.

En 2010, nuestra cooperativa agroforestal asociada original, Copén, recibio el reconocimiento
de la FAO como una de las 18 comunidades modelo en América Latina.

www.greenwoodglobal.org
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6.9 Cochabamba Project — Bolivia

La Cochabamba Project Ltd (Society) quedé establecida en marzo de 2009 como una “sociedad
industrial y previsora para beneficio de la comunidad”, especificamente para completar un
proyecto de reforestacion constituido por aproximadamente 2 mil pequefios propietarios en
las regiones tropicales de las provincias de Cochabamba, Santa Cruz y Beni, en Bolivia.

El proyecto atrajo inversionistas privados y fundaciones que ejercen responsabilidad
social empresarial presentandose en primer lugar como inversién social mas que como
inversion financiera.

El Cochabamba Project es una Sociedad Industrial y Previsora que opera en asociacion de
igualdad con los asociados pobres que habitan en los margenes de la region amazonica de
Bolivia para establecer y mantener una empresa forestal rentable y sostenible basada en

la comunidad, esto como parte de un proyecto mas amplio conocido como ArBolivia. Sus
integrantes proporcionan el financiamiento necesario para que los asociados locales puedan
sembrar especies nativas de arboles tropicales de madera dura, como una opcién a practicas
agricolas insostenibles. El proyecto ha sido disefiado para cubrir un drea de 7,200 hectareas
en las que participan 2 mil pequefios propietarios que pertenecen a cooperativas de los
departamentos de Cochabamba y Santa Cruz.

Ademas de la empresa forestal fundada por la sociedad, el proyecto en general
incorpora un programa de uso integral de la tierra que incluye conservacion, actividades
agroforestales y silvicultura.

ArBolivia es una iniciativa comercial que promueve la reforestacion y el comercio justo.

La iniciativa busca soluciones practicas ante la creciente deforestacion mundial, el cambio
climatico y la pobreza en los paises en desarrollo. ArBolivia reforestard 6 mil hectdreas en las
tierras bajas subtropicales de la cuenca de la amazonia boliviana, a través de plantaciones
forestales a pequeia escala a cargo de familias agricolas, usando en su mayoria especies

de arboles nativas. Incluye el establecimiento de corredores ecoldgicos en las granjas,
plantaciones de proteccién y un uso sostenible de las tierras agricolas. Participan las
siguientes organizaciones: Sicirec (manejo del proyecto), Ethical Investments (RU, promotor),
Plan Vivo, Forest Finance y U&W, una consultora en sostenibilidad.

Los pequeiios propietarios participantes en Bolivia aportan la tierra y la mano de obra,
mientras que la venta de créditos de carbono al gobierno europeo ayuda a financiar los
costos de la operacion. El proyecto busca triplicar el ingreso de las familias locales. Cualquier
excedente sera utilizado para beneficio de las comunidades locales en el distrito de
Cochabamba, promoviendo la sostenibilidad ambiental y la siembra de arboles en las areas
de conservacion.

Los pequeiios propietarios reciben asesoria practica y apoyo en todos los aspectos relativos

al manejo de las granjas, incluyendo uso de la tierra, seleccion de cultivos y apoyo para la
comercializacion. El proyecto fue certificado por Plan Vivo, el tinico estandar internacional para
proyectos forestales basados en la comunidad que protegen y promueven las especies nativas.
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Los asociados también son integrantes de la sociedad y tienen derecho a un voto, sin
importar cuantas acciones posea cada uno. No esta permitido vender las acciones o
transferirlas a otra persona u organizacion, aunque pueden ser recuperadas por la sociedad
a su valor nominal o por debajo de dicho valor. Debido a que utiliza el modelo de Sociedad
Industrial y Previsora, por ley el proyecto no puede ofrecer una tasa de interés generosa a
sus inversionistas en Reino Unido. La estructura de SIP actta efectivamente como un banco
no regulado, con depositarios entrando y saliendo a lo largo de los afios, aunque el mismo
capital siga en las arcas del proyecto.

Algunos de los desafios que enfrenta este esquema son:

» No puede cerrar el proyecto mediante un vehiculo de inversion autorizado que pueda ser
comercializado en Reino Unido.

» Hay que esperar mucho antes que las utilidades se acumulen.

» Una percepcion equivocada del riesgo politico.

» Una comprension muy limitada de la actividad forestal en la industria de servicios
financieros.

» Problemas de liquidez o, mas especificamente, la falta de una ruta de salida definida en
un lapso aceptable.

» El fracaso de la COP 15-Copenhague y la incertidumbre sobre los mercados de carbono
han hecho imposible la venta de créditos a largo plazo.

Sin embargo, el trabajar conjuntamente con una CDM acreditada ha servido para convencer a
pequeos inversionistas de que se trata de un esquema legitimo.

El Cochabamba Project Ltd obtuvo mas de 620,000 libras esterlinas en una oferta publica

de participacion en 2009. Estos fondos cubrieron el costo de la siembra de arboles en 241
hectareas dentro del area del proyecto, la compra y germinado de semillas, la preparacién
de la tierra y la siembra de arboles dentro del drea del proyecto que maneja ArBolivia. Desde
entonces, los inversionistas en Reino Unido han invertido mas de 3.1 millones de libras.

El proyecto esta a menos de tres afos de recibir sus primeros ingresos significativos por
concepto de venta de madera aserrada. Estos ingresos excederan el millon de libras tan solo
para 2015, con mucho mas de esa cantidad posteriormente. Después del mes de octubre de
2014, el proyecto debe hacerse definitivamente rentable. Suponiendo que todo marche segtin
lo planeado, en el periodo 2015-2020 el negocio sera capaz de pagar deudas, pagar intereses
en acciones y satisfacer solicitudes de recuperacion de acciones.

En recompensa por su inversion en arboles la sociedad recibira 50 por ciento de los
ingresos futuros por concepto de madera aserrada, mientras que los pequefos propietarios
participantes en Bolivia recibiran el otro 50 por ciento. La Sociedad espera poder pagar
intereses sobre las acciones de hasta 7.5 por ciento, que se propone acumular y pagar al
momento en que se retiren acciones (ya que no se puede pagar interés por algunos aios
hasta que los arboles maduren).

www.3dinvesting.com/ms/cochabamba.coop
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6.10 Lake Taupo Forest Trust — Nueva Zelanda

LTFT es una empresa forestal propiedad de indigenas y operada por indigenas. En esta
empresa se han agregado terrenos individuales en una sola “propiedad” con una gestion
integrada. La empresa opera como un acuerdo de arrendamiento por 28 afios con el Estado,
suficiente tiempo para una sola rotacion de arboles. El Lake Taupo Forest Trust (LTFT) quedé
establecido en 1968 para representar los intereses de 66 titulos de tierra maori. El LTFT

es una autoridad estatutaria maori que administra los intereses agrarios de mas de 11 mil
titulares y cubre 33 mil hectareas de tierra, incluyendo 22 mil hectareas de plantaciones
forestales productivas de clase mundial. Estan ubicadas en la Isla Norte de Nueva Zelanda.

Tanto LTFT como el Estado son inversionistas con acciones, y a la fecha no hay deudas pendientes.

Objectivos

> Proteger la integridad y propiedad de Nga Taonga tuku iho (principal activo de tierra 'y
recursos) administrados por el fideicomiso a nombre de los titulares beneficiados.

» Esforzarse por conseguir un crecimiento de activos 6ptimo y sostenible, y rentabilidad
financiera mediante el desarrollo de los activos del fideicomiso, para el desarrollo social,
cultural y econémico a largo plazo de los titulares.

» Aplicar los principios de profesionalidad, honestidad y diligencia debida en atencion
del fideicomiso.

Aproximadamente 40 por ciento de los 150 trabajadores que participan en Lake Taupo Forest
son titulares o descendientes de los titulares de la tierra. Los fideicomisarios de LTFT tienden
a ser los ancianos de la tribu, y son quienes se hacen cargo de la gobernanza para asegurar
que se cumplan los objetivos culturales, econémicos y sociales. La poblacién local, incluidos
los titulares, participan en todos los niveles de la fuerza de trabajo, esto es, desde la gerencia
hasta el trabajo en el campo.

Aun cuando LTFT tiene comunicaciéon con un grupo de ONG y otros intermediarios, ninguno de
ellos participa directamente en la direccion, la gerencia o el trabajo fisico en el bosque.

El Estado invirtié en la empresa (desde 1969) para que iniciara operaciones, aunque su
participacion ha ido disminuyendo gradualmente y para 2021 habra renunciado a su
participacion en todo tipo de activos y control.

Las utilidades (“derecho de bosque”) se reparten de acuerdo con la aportacién de cada
parte. En este momento el acuerdo de arrendamiento esta finalizando y la primera rotacion
de arboles esta lista, por lo que la tierra esta saliendo del acuerdo de arrendamiento con el
Estado y el fideicomiso estda comenzando a sembrar arboles utilizando los ingresos producto
de su participacion en la primera rotacion. De esta manera el fideicomiso incrementa su
propiedad sobre el drea en cerca de 900 hectareas al afio. Esta programado que para 2021
toda la zona de Lake Taupo Forest sera propiedad del fideicomiso y se dara inicio al corte de
la segunda rotacion. El Lake Taupo Charitable Trust (LTCT) administra fondos en fideicomiso
dedicados a acciones de beneficencia en la comunidad maori, que benefician al Lake

Taupo Forest Trust, a los titulares de tierras y a sus descendientes. Dichas acciones incluyen
promocion de la salud y bienestar social, cultural y econémico, ademas de proporcionar
financiamientos para educacién.
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En 2002 Lake Taupo Forest obtuvo la certificacion del Forest Stewardship Council (FSC). La
madera certificada por el FSC es vendida en los mercados nacionales y extranjeros. LTFT se
encuentra investigando oportunidades de invertir mas en la cadena de valor, de manera que
ademas de simplemente vender troncos no procesados, pueda agregarles valor en la region
participando en la comercializacion y distribucion de productos procesados.

Las 33 mil hectareas de LTFT estan comprometidas en esta empresa. Ademas, a la fecha ha
invertido unos 30 millones de délares estadounidenses para establecer y gestionar la segunda
rotacion de arboles.

Se espera que la inversion forestal produzca una tasa de rentabilidad real de entre seis y
siete por ciento. A la fecha, el fideicomiso ha distribuido cerca de 30 millones de ddlares
estadounidenses entre sus titulares, cifra que se incrementara sustancialmente una vez
iniciado el corte de la segunda rotacion de arboles en 2021.
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6.11 Sodra — Suecia

Historia

La idea que llevé a la fundacion de Sodra en los anos de 1930 fue que el trabajo de extension
y mejor cualificacion de la fuerza de trabajo no serian suficientes para mejorar los medios
de vida de los agricultores que vivian de tierras forestales. En la silvicultura, especialmente
de los bosques del norte con periodos muy extensos de rotacién, uno necesita ingreso

hoy para costear mejores practicas que rendiran beneficios en 60-100 afios. Esto requiere
mejores precios en el aserradero y habia la sensacion de que se estaba ejerciendo un poder
de monopsonio (existencia de un solo comprador) — o que quiza habia un efecto de cartel —
para presionar los precios a la baja a la salida de la plantacion. De forma que en los primeros
afos, Sodra se encargaba de unir esfuerzos para obtener mejores precios en el aserradero, al
mismo tiempo que proporcionaba asistencia técnica a los silvicultores.

Hasta la Segunda Guerra Mundial, la operacion de Sodra estuvo limitada, aceptando
pequeiios margenes sobre las ventas para cubrir sus costos fijos. Sin embargo, durante

la guerra la demanda de madera se incrementé y con ello creci6 significativamente la
produccidn, que se financié en parte con la utilidad marginal, pero también pidiendo a los
integrantes que invirtieran.

En el periodo de posguerra, Suecia impuso una prohibicion a la exportacion de madera

en bruto para estimular la industria transformadora nacional. No habia industria nacional

de pasta de madera, de forma que Sodra no tenia mercado para la madera de pequeiias
dimensiones producto del aserrado. Sin aclareo, el desarrollo de madera en pie no es 6ptimo,
pero el aclareo es oneroso. Sin embargo, si se lo pudiera hacer comercialmente viable
entonces la produccion futura de madera estaria en mejores condiciones. Asi fue como Sodra
invirtié para comprar una primera trituradora y con el tiempo llego a tener hasta cinco,
produciendo 1.9 millones de toneladas de pasta de madera al afo.

El primer aserradero lo desarrollé en alianza con otras asociaciones. Requirié de apoyo
politico para obtener la participacion de la banca. En un inicio la asociacién fue la propietaria
directa del aserradero pero posteriormente se constituyd en una S.A. independiente
propietaria y operadora directa del aserradero. Este modelo es el que permanece hasta la
fecha. Sodra posee varias sociedades anénimas que operan como unidades comerciales
separadas. Se dice que el aserradero de Sodra es “firme pero justo” con los silvicultores, dura
en la negociacion y que espera productos de calidad. Esto mantiene rentable el aserradero,
mientras que los silvicultores ganan a través del proceso de participacion de beneficios.

No todo estuvo libre de obstaculos para Sodra. La recesion de los afios de 1970 golpeé muy
fuerte a la empresa (durante ese periodo muchas empresas se fueron a la bancarrota). El
gobierno observo el valor estratégico de Sodra y compré el 40 por ciento de las acciones,
siendo el tinico momento en que la empresa no fue propiedad de los integrantes de la
cooperativa, pero nadie mas hubiera podido intervenir para salvar el negocio. Sédra no
cotizaba en bolsa, de manera que no podia obtener capital por la via convencional. Sodra no
queria tener acciones flotantes, ya que ello habria significado pérdida de control. A la fecha
sigue habiendo un sentido muy fuerte de independencia.
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El rescate de la empresa fue muy controvertido. ;Por qué fue seleccionada cuando habia
muchos otros negocios forestales también en riesgo? Sodra habia constituido un valor no
comercial que era importante, tenia capital politico y social debido a su capacidad para
organizar y motivar a los silvicultores. Al final el Estado sali6 bien librado con un 50 por
ciento de utilidades en cinco afos; el haber seleccionado una ganadora lo reivindicé.
Después de la crisis Sodra se profesionalizé mas, se percaté de que no podia depender de
los integrantes para sortear una crisis, pues en ocasiones no es suficiente la solidaridad. Los
integrantes no pueden poner el dinero de su bolsa ni las acciones en riesgo si el negocio
se tambalea. De manera que el negocio tenia que hacerse mas robusto y resistente. Sodra
se recupero e introdujo algunas salvaguardas de liquidez. Por ejemplo, después que los
miembros anuncian su salida tienen que esperar cinco afios hasta que pueden recibir el
efectivo de su cuenta de capital, a menos que estén vendiendo su bosque, en cuyo caso
recibiran su pago en efectivo después de la siguiente asamblea general de miembros.

Sodra sigue ayudando a sus antiguos miembros. Por ejemplo en 2005 la tormenta Gudron
ocasion6 danos desiguales, devastando algunas tierras y otras no. Sodra liberé algunas
reservas para poder pagar la madera al doble de la tasa del mercado (ya que la tasa del
mercado se habia desplomado debido al excedente de madera existente).

Objectivos

» Comercializar y procesar madera y productos forestales, en primer lugar aquellos
provenientes de los integrantes de la asociacion.

» Conseguir un mercado seguro y apropiado para los productos forestales de sus integrantes,
a precios de mercado.

» Apoyar y desarrollar la silvicultura entre sus integrantes.

> Hacer seguimiento y promover los intereses de sus integrantes (sobre todo los derechos de
propiedad de los titulares).

Papel de los titulares del bosque

En el sistema de Sodra, los titulares de la tierra venden su materia prima a la cooperativa,
que la transforma en productos de alto valor. A la fecha muchas cooperativas proporcionan

a los titulares una gama amplia de servicios de gestion forestal incluyendo siembra,
desmonte, tala y planificacion, asi como un sistema interno de financiamiento para apoyar las
necesidades de inversion de los titulares.

Los productos son agregados para conseguir economias de escala y la tierra sigue bajo
propiedad de familias individuales. No hay participacién de intermediarios.

Papel que desempefian los inversionistas

Los integrantes vy titulares de la cooperativa son poseedores locales que reciben un dividendo
por sus acciones. Los integrantes no pagan una cuota por pertenecer a la organizacion sino
que participan con capital de riesgo, esto es: aportando capital. Las aportaciones de capital
se extraen de los pagos por entrega de madera y son repagados cuando expira la membresia.
Las aportaciones son de 600 coronas suecas (US$8.50) por cada hectarea de tierra forestal
productiva. No se requiere hacer aportaciones cuando los terrenos exceden de 200 hectareas,
pero los integrantes pueden pagar si asi lo desean. Un niimero creciente de integrantes optan
por hacerlo, ya que la aportacion de capital es la base para recibir dividendos.
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El capital pertenece a los integrantes, aunque Sodra utiliza el dinero durante el periodo
de membresia de los integrantes y paga los dividendos sobre las aportaciones de capital.
Para finales de 2010, el total del capital conformado por las aportaciones en Sodra era de
2,211 millones de coronas sueca (US$315 millones). Mediante la emision de bonos, han
sido transferidos 1,402 millones de coronas suecas (US$200 millones) a cuentas de capital
individuales de los integrantes.

El futuro

A la fecha Sodra es un
negocio bien capitalizado,
propiedad de sus integrantes.
Algunos sugieren que ya
cumplié con su cometido

y que deberia dejar de
funcionar como una mutua
para entregar ganancias
inesperadas a sus integrantes.
Muchos de ellos consideran
que eso implicaria traicionar
los principios sobre los cuales
se fundé la cooperativa.
Estarian hincandole el diente
a los ahorros que acumularon
sus abuelos, que postergaron su consumo para poder manejar mejor sus bosques y constituir
Sodra. Ademas, los integrantes consideran que podrian “perder control” y su posicion como
vendedores de madera a pequeiia escala se revertiria a los dias aciagos, cuando estaban a
merced del mercado monopsénico.

Lecciones aprendidas

> La accién piblica estimul6 la industria transformadora nacional (por ejemplo, mediante
la prohibicion de exportacion de troncos). La industria de la pasta de madera, al
fomentar el aclarado vy utilizar basicamente un producto de desecho, estimulé una mejor
gestion silvicola.

> Una cooperativa necesita una vision comercial de largo alcance. No tiene sentido conceder
a los silvicultores los precios que demandan en el corto plazo si no se corresponden con el
mercado, pues dicha practica terminaria por debilitar el negocio.

» En ocasiones la intervencion del Estado es justificada. El Estado fue capaz de percibir
un aval que el mercado no pudo valorar, a saber, el activo oculto que significaban sus
integrantes, que tuvieron la capacidad de recuperar sus acciones una vez que mejoré
la situacién econémica. De manera que durante la crisis de los anos de 1970, el Estado
reconocié que Sodra tenia problemas de liquidez mas que un problema de solvencia, y por
ello tomo la decision de rescatarla.
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6.12 ForestFinance — Panama

El ForestFinance Group desarroll6 productos agroforestales, tales como inversion en
maderas preciosas tropicales como en plantaciones de cacao (que se caracteriza por un
flujo muy rapido debido a la venta de productos agricolas), asi como bosques que acttan
como sumideros de carbono. La empresa tiene 17 aios de experiencia desarrollando y
operando proyectos de reforestacion sostenible y a la fecha maneja proyectos en Colombia,
Costa Rica, Alemania, Panama, Perd y Vietnam. Su objetivo es convertir el valor de bosques
certificados y manejados sosteniblemente en productos de inversion econémica y ecoldgica.
El ForestFinance cuenta con siete especies distintas de arboles para produccion maderera y
una seleccion de 50 especies adicionales de arboles nativos para mejorar la biodiversidad.
Debido a la alta biodiversidad de los bosques mixtos, estos son menos susceptibles a las
plagas y enfermedades en comparacion con los monocultivos. Proporcionan un habitat para
numerosas especies de aves y mamiferos y se manejan de acuerdo con los mas elevados
estandares de silvicultura sostenible certificada, en el marco de los estandares del FSC.

El proyecto de reforestacion de ForestFinance fue el segundo en recibir el reconocimiento
“Gold Rating” de la Climate, Community and Biodiversity Alliance (CCBA). En mayo de
2009, el proyecto de Forest Finance “CO20L Tropical Mix” fue probado de acuerdo con
estrictos criterios sociales y ecoldgicos de los Estandares de Carbono Fijo y fue prevalidado
exitosamente por el Technical Board of the Carbon Fix Standards.

La poblacion local se beneficia con la creacién de puestos de trabajo en areas rurales, que
son seguros y de largo plazo, de microcréditos, ademas de otros beneficios como seguro de
vida. ForestFinance también opera proyectos de desarrollo social en las comunidades, como
introducir la educacion ambiental en las escuelas locales y crear una vereda natural para

el piablico. Cerca de 250 personas estan empleadas permanentemente en los proyectos de
reforestacion de ForestFinance, solo en Panama. El tipo de empleo que se ofrece incluye
capacitacion profesional para utilizar técnicas forestales sostenibles para la mayor parte de
los trabajadores forestales.

Asimismo, la poblacién local participa en proyectos de colaboracion entre ForestFinance

y otras ONG. En Vietnam, ForestFinance coopera con SEQUA, una iniciativa alemana en
programas de educacion para los trabajadores e ingenieros forestales. En Panama coopera
permanentemente con Earth Train en la restauracion de areas naturales. Cuenta con otras
iniciativas en los paises donde opera.

ForestFinance también colabora con universidades como TU Miinchen, Universidad de
Panama y el Smithsonian Tropical Research Institute (PRORENA). Ademds, ForestFinance
es miembro fundador de Biodiversity Partnership Mesoamerica (una organizacién que
promueve las asociaciones publico-privadas en la region), es miembro de la Deutsche
Umweltstiftung, Senat der Wirtschaft (Seccion Alemana de la Red Econémica Mundial),
la FCS y la Biodiversity in Good Company.

ForestFinance trabaja con gobiernos locales. En Panama la autoridad ambiental, ANAM,
regula las actividades forestales llevando a cabo inspecciones periédicas de proyectos.
En Vietnam, es el gobierno regional el que garantiza los derechos de uso de la tierra a
ForestFinance.
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Las utilidades de los inversionistas provienen del aclareo, cosecha y comercializacion del
bosque y sus productos dentro del marco de una cooperativa. En Vietnam, los pequefios
propietarios de terreno boscoso y agricultores también reciben parte de las utilidades.
ForestFinance encuentra que los retos mas significativos que enfrenta son la disponibilidad
de datos objetivos, acceso a la tierra, riesgos politicos y de seguridad, y reclutamiento

de la fuerza de trabajo. A la fecha ForestFinance ha invertido 80 millones de délares
estadounidenses y la rentabilidad estimada de la inversion en diversos productos es del 5-10
por ciento, dependiendo del tipo de inversion.
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6.13 Green Gold Forestry — Peru

Green Gold Forestry Limited (GGF) es una empresa britanica de productos forestales sostenibles
que opera en el Perd. Fundada en 2007, GGF produce una amplia variedad de madera dura de
alta calidad para los mercados internacionales. Sus operaciones estan integradas verticalmente
y GGF posee concesiones forestales, transporte y un pequeio aserradero con sede en lquitos,
una ciudad de 370 mil habitantes en el rio Amazonas. GGF esta certificada por el Forest
Stewardship Council for Chain of Custody and Forest Management.

GGF tiene concesiones forestales en la region de Loreto en el noreste del Per(; todas las
plantas de extraccion estan aprobadas de acuerdo con la legislacion forestal peruana,
aplicada por el gobierno regional (PRMRFFS). La extraccion se realiza con técnicas de bajo
impacto y sostenibles. La empresa esta comprometida con los estandares mas altos de
responsabilidad social y ambiental; trabaja con ONG, entre ellas el Fondo Mundial para la
Naturaleza (WWF), la Amazon Alternative y la Rainforest Alliance, para garantizar que las
operaciones cumplan los criterios de mejores practicas internacionales. GGF produce madera
de la mas alta calidad, principalmente para su exportacion a Estados Unidos y Europa.

GGF cuenta con un mapa de la situacion de cada arbol para extraccion y registra especie
y medidas, y coordenadas GPS. El sistema de GGF proporciona pleno seguimiento de la
cadena de custodia, demostrando la licitud y procedencia de los arboles, en cumplimiento
con la legislacion internacional tal como se define en la Lacey Act (EE.UU.) y la Forest Law
Enforcement, Governance and Trade (FLEGT — UE).

GGF busca ampliar sus operaciones e incrementar las areas de bosque que maneja para
finales de 2013. Ademas, invertira en procesos que agregan valor en su planta de Iquitos, por
ejemplo en secado mediante estufado y manufactura de productos terminados.

Casi toda la gestion y fuerza de trabajo de GGF es local, de la region de Loreto, Perd. GGF
trabaja con el Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF) y la Amazon Alternative para
desarrollar alianzas forestales comunitarias y para la certificacion. Ademas, la Rainforest
Alliance proporciona experiencia técnica para optimizar las operaciones del aserradero. En
el marco de su propuesta de programa forestal comunitario (programado para 2012-2013)
GGF desarrollara alianzas con ONG y comunidades para proporcionar asistencia técnica
para el corte responsable de bosques comunitarios, de acuerdo con las normas del FSC. Las
comunidades se beneficiaran de la capacitacion e inversion en equipo, asi como del acceso
justo y transparente al mercado. GGF esta comprometida a ser un patrén modélico y a ofrecer
prestaciones laborales a sus trabajadores, incluyendo capacitacion, planes de pension y
seguro médico.

GGF ha sido financiada a lo largo de su etapa de crecimiento a través de aportaciones

de individuos via acciones y deuda. Parte del equipo se ha comprado recurriendo a
crédito financiero. A la fecha la empresa esta buscando inversionistas institucionales,
incluyendo instituciones para el desarrollo, para una expansion de capital. La rentabilidad
esperada de GGF esta en linea con utilidades de acciones privadas ajustadas al riesgo en
operaciones manufactureras.

www.greengoldforestry.com
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6.14 The Amazon Alternative

The Amazon Alternative (TAA) es una asociacion publica-privada de empresas forestales y
madereras, ONG, instituciones financieras, entidades certificadoras e instituciones publicas.
En el marco de la Dutch Sustainable Trade Initiative, TAA esta centrada en el desarrollo

y fortalecimiento de produccion de madera certificada por el FSCy cadena de valor en
Brasil, Bolivia y el Perd. El objetivo de TAA es certificar 2.5 millones de hectareas de bosque
tropical en la region amazonica del Brasil, Perd y Bolivia, e incrementar el volumen de
madera certificada FSC proveniente del Amazonas en los mercados de madera aserrada
holandés y europeo. Ademas, TAA trabaja en varias estrategias de apoyo, como incrementar
la eficiencia y mejorar la cadena de valor. El objetivo central, sin embargo, es incrementar
significativamente la cantidad de bosque amazdnico cuyo manejo sea sostenible. El
programa proporciona informacion sobre las normas de certificacién del FSC, su propésito y
requerimientos. TAA participa en la financiacion de capacitacion sobre los criterios técnicos,
ecoldgicos y sociales del sistema de certificacion. Asimismo apoya las mejoras de negocios

y facilita vinculos con el mercado y con el sector financiero. Trabaja en conjunto con
instituciones especializadas en innovacién con respecto a la evaluacién del desempeiio de
la silvicultura comercial, preparacion y presentacion de planes de inversion, promocién de
especies menos conocidas y promocién de madera certificada por el FSC en mercados locales.

TAA trabaja con SCOPEinsight, la primera organizacion calificadora en agricultura,
acuacultura, productos lacteos/ganaderia y silvicultura, para evaluar la situacién de una
organizacion productora y establecer sus posibilidades crediticias a partir de perfilar su
desempeiio organizativo. El perfil se hace con base en la metodologia del SCOPE (SCoring

of Organisational Performance o puntaje de desempefio organizativo). TAA también trabaja
con FAST para ayudar a las empresas a preparar sus planes de inversion y presentarlos

ante instituciones financieras, que hayan recibido capacitacion detallada y especifica de

los conceptos (financieros y sociales) y dindmicas de sostenibilidad y manejo de bosques
certificados. TAA trabaja con un consorcio holandés importador de madera que quiere
invertir en promover especies de madera menos conocida en el mercado holandés y europeo.

Cada empresa forestal y maderera (privada y/o de propiedad comunitaria) es responsable
de preparar y alcanzar la certificacién, mejorar la eficiencia y vincularse con los mercados.
TAA tiene un papel de facilitadora y de vinculaciéon, que comprende proveedores de servicios
locales, ONG e instituciones publicas de acuerdo con su funcion especifica. Existe una
coordinacion nacional de TAA en Bolivia, Peri y Brasil.

TAA no aplica actividades programaticas. Para todo lo referente a operaciones, TAA trabaja
con redes de empresas (como una cimara de empresas forestales, cdmara de empresas
exportadoras), oficinas nacionales de FSC, proveedores de servicios del sector privado,
instituciones de gobiernos locales y ONG nacionales e internacionales. El vinculo entre
exportadores e importadores lo realizan los agentes, corredores y comerciantes. Para

la promocion del FSC en los Paises Bajos y Europa, la TAA trabaja estrechamente con

FSC Netherlands y el programa Linking Europe de IDH. También trabaja de cerca con los
gobiernos locales cuyo rol es miltiple: vigilancia de tala ilegal y aplicacion de la ley; emision
de concesiones forestales; ayuda con los procedimientos burocraticos y otras acciones para
promover al FSC.
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No hay participacion de beneficios |
en el seno de la TAA por si misma,
sino que cada empresa forestal
(privada o comunitaria) tiene sus
propios arreglos con la poblacién
local sobre participacion de
beneficios. El FSC requiere el
consentimiento libre, previo e
informado de las comunidades
locales y de los pueblos indigenas.

En general, las empresas
forestales pagan a las
comunidades forestales locales
para el corte en sus bosques. Sin
embargo, las comunidades que
viven en o cerca de concesiones
privadas también reciben ciertos
beneficios, ya que la empresa
tiene varias responsabilidades
sociales que son parte inherente
de los requisitos de certificacion.

Algunos de los desafios que
enfrenta la TAA son que la
demanda internacional de madera
certificada por el FSC tiene poca influencia en la produccion de madera aserrada en los
paises de la region amazénica. La demanda local de madera se incrementa, pero estos
mercados no aprecian suficientemente las fuentes de madera sostenibles.

La TAA facilita el acceso a instituciones financieras, lo que lleva a créditos otorgados por
instituciones financieras locales e internacionales, e inversion de capital por parte de fondos
de inversion. El monto total invertido hasta el mes de diciembre de 2011 ha sido de poco
mas de 2.2 millones de euros (provenientes de fuentes del gobierno holandés, aportaciones
de ONG y del sector privado).

www.theamazonalternative.org
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6.15 FAST International

Con 109 miembros en 29 paises, la Finance Alliance for Sustainable Trade (FAST) es una
asociacion en colaboracion entre proveedores de servicios financieros y una gama amplia

de accionistas. Busca incrementar el acceso financiero para organizaciones productoras
forestales sostenibles y PyMEs en paises en desarrollo, con el fin de combatir la pobreza. FAST
ocupa una posicién Gnica para llevar adelante esta estrategia financiera forestal sostenible,
con base en su experiencia exitosa en otros sectores.

Como resultado de la falta de vinculos entre organizaciones de financiamiento y de
productores y PyMEs, hay un creciente niimero de instituciones financieras sostenibles no
tradicionales y orientadas socialmente ingresando en este campo, con lo cual estan llenando
el vacio que existe en opciones de crédito. Estas instituciones se centran en proporcionar
crédito a PyMEs sostenibles en los paises en desarrollo. Generalmente sus créditos los
proporcionan como financiamiento para la cadena de valor en el corto plazo, como parte de
contratos comerciales con compradores. Tienen una tasa extremadamente alta de créditos
repagados, asi como rentabilidad financiera, social y ambiental adicional.

En 2011, en el marco del Ao Internacional de los Bosques, y con base en su trabajo previo en
el sector forestal, FAST lanzé la primera fase de su estrategia de tres afios: financiar al sector
forestal sostenible. El trabajo con esta estrategia se inicié6 en mayo en la ciudad de Lima,
Perd, en alianza con The Amazon Alternative (TAA), en colaboracion con el WWF y el FSC, y
con el apoyo de ICCO, HIVOS y Citi Foundation. Las actividades en esta fase se basaron en el
modelo FAST Financial Fair© que se concentro en:

> Oferta: Un taller de dos dias con instituciones financieras convencionales e instituciones
financieras sostenibles sociales y locales, sobre capacitacion en los conceptos basicos de
silvicultura sostenible y cdmo entender los desafios y oportunidades, riesgos y necesidades
de financiamiento en el sector forestal del Perd. El taller incluyé informacién técnica,
juridica, financiera y ambiental, asi como informacion sobre certificacion forestal sostenible,
mercados y otros aspectos esenciales que son importantes para que las instituciones
financieras tomen decisiones de inversion. Un elemento muy importante de este taller fue
reunir a instituciones financieras sostenibles sociales y expertos técnicos forestales con el fin
de apoyar su evaluacion de la viabilidad técnica de los proyectos forestales.

» Demanda: De un pool de PyMEs que trabajan con FAST y la TAA, fueron seleccionadas
siete PyMEs forestales para que participaran en la primera feria FAST Financial Forestry,
basandose en los requerimientos de las instituciones financieras sostenibles sociales y su
preparacion. Estas PyMEs recibieron apoyo y capacitacion en como presentar sus empresas
y hacer solicitudes de crédito junto con otra asistencia técnica que también se proporciona.

» Vincular oferta y demanda: La feria FAST Financial consiste de una serie de reuniones
individuales entre PyMEs sostenibles e instituciones financieras sostenibles sociales, por
un periodo de uno o dos dias. La primera feria FAST Forestry Financial (FFFF) se llevé a
cabo en Lima, Perd. Seis integrantes de las instituciones financieras sostenibles sociales
y socios del FAST participaron, entre ellos Root Capital, Rabo Rural Fund, responsAbility,
IFC, Asesorandes y Fovida. Se celebraron veinticinco reuniones entre las instituciones
financieras sostenibles y las siete PyMEs forestales sostenibles preseleccionadas, de
acuerdo con sus perfiles y necesidades. A lo largo de la feria las PyMEs buscaron un total
de poco mas de 22.2 millones de délares estadounidenses, en solicitudes que iban de 50
mil délares a poco mas de 13 millones de délares estadounidenses.
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» Para abril de 2012, FAST y la TAA han podido confirmar aproximadamente 813 mil délares
estadounidenses en financiamiento proporcionado a través de concesiones hechas en la
FFFF, respondiendo a la solicitud de tres de las PyMEs. Para las otras PyMEs se seguira
mejorando un sistema para trabajar es aspectos especificos que se identificaron a través
de la experiencia y retroalimentacion de las instituciones financieras sostenibles sociales,
de manera que se incrementen sus posibilidades de acceso a crédito en el futuro.

» Promocion: Inmediatamente después del taller tuvo lugar un proceso de comunicacion en
red para promover la importancia de invertir en el sector forestal sostenible del Pert. Se
pusieron a disposicion presentaciones que se hicieron en el taller y los resultados fueron
ampliamente difundidos (www.fastinternational.org/en/node/1390).

El modelo, como lo describimos anteriormente, consiste en trabajar con ambos lados, el

de la oferta y la demanda, y vincularlos. Este es un modelo que se ha venido mejorando
continuamente y que permite seguimiento directo con ambas partes. Mejora el acceso al
financiamiento al identificar requerimientos y condiciones especificas que tienen que estar
operando para las PyMEs y para las instituciones financieras sostenibles sociales, de manera
que puedan realizar operaciones comerciales conjuntamente.

La segunda fase del proyecto busca hacer el seguimiento y llevar a cabo otra feria financiera
FAST en el Peri y aplicar el modelo en Bolivia. Asimismo, FAST tiene planes para desarrollar
herramientas que mejoren el acceso al financiamiento en el sector, incluyendo: informacion
sobre el mercado y herramientas para gestion del riesgo para instituciones financieras;
materiales de capacitacion financiera para las PyMEs silvicolas sostenibles, asi como
herramientas y recursos para medir el impacto social, ambiental y financiero de la inversion en
silvicultura sostenible.

www.fastinternational.org.
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6.16 SCOPEinsight

SCOPEinsight es una organizacion calificadora en agricultura, acuacultura, productos lacteos/
ganaderia y silvicultura para evaluar la situacién de una organizacién productora y establecer
sus posibilidades crediticias a partir de perfilar su desempefio organizativo. El perfil se basa
en la metodologia de calificacion SCOPE (SCoring of Organisational PErformance). Ofrece

una panoramica completa y sin precedentes de: madurez de la gestion interna en aspectos
esenciales como gobernanza, operaciones y gestion financiera; desempeiio financiero;
gestion del riesgo; aspectos de sostenibilidad, y gestion del suministro y los mercados. Todo
ello indica el punto de integracién de la organizacién en la cadena de valor. Sobre todo,

el marco proporciona una plataforma dirigida a obtener transparencia, con perfiles que
aportan informacion valiosa para las organizaciones productoras en relacion con sus propios
esfuerzos para desarrollar su negocio; para las agencias ptblicas; para proveedores de
servicios para el desarrollo empresarial y las ONG. En el caso de estas dos tltimas les resulta
util para evaluar sus metodologias y servicios para desarrollar organizaciones productoras.

SCOPEinsight ha establecido herramientas originales y confiables para los actores interesados,
que pueden utilizarse en proyectos forestales controlados localmente, asi como en otros sectores.
El perfil SCOPEinsight ayuda a los poseedores e inversionistas a través de mdltiples medios:

» Aporta informacién valiosa a financiadores, con respecto a identificacion del cliente y
proceso de valoracién crediticia; para los operadores comerciales y exportadores que
deseen identificar proveedores y sus politicas de procuracion, y para proveedores de
insumos, para identificar clientes y sus politicas de crédito.

> Encabeza un proyecto de evaluacién, que se proporciona tnicamente a las organizaciones
productoras y a sus socios. Muestra con detalle las fortalezas y debilidades de los
productores, incluyendo observaciones sobre como mantener las fortalezas y mejorar en
las dreas de debilidades. Puede utilizarse para proyectos de desarrollo de capacidades, y
a la vez permite un seguimiento y evaluacion de objetivos. Evalia la gestion interna, las
estrategias de manejo de riesgos externos y el manejo del suministro, de los mercados y de
los proveedores de servicios.

www.scopeinsight.com
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6.17 TFT (The Forest Trust)

El TFT (The Forest Trust) es una organizacion mundial sin fines de lucro que ayuda a
empresas y comunidades a ofrecer productos con responsabilidad. En el terreno el TFT actia
en bosques, granjas y fabricas para ayudar a crear productos que respeten el medio ambiente
y mejoren la vida de las personas.

Desde su concepcion en 1999, su principal centro de atencion ha sido el empoderamiento
de las comunidades que dependen de los bosques y proporcionar soluciones al problema de
la deforestacion. Es una organizacion constituida por integrantes suscritos que incluye mas
de 80 empresas manufactureras lideres internacionales comprometidas con el suministro de
productos responsables. El TFT también trabaja en colaboracion con donantes institucionales
e individuos que buscan desarrollar capacidades sobre la base de una gestion social y
ambientalmente responsable. Al hacerlo, da a las comunidades y a las empresas locales las
herramientas para ofrecer productos de madera responsables en los mercados mundiales.
Con oficinas en 14 paises y con mas de 90 personas de plantilla, el TFT ha hecho avances
innovadores en la conservacion de bosques y en la cadena de suministro sostenible. A la
fecha, el proyecto del TFT cubre 8.5 millones de hectareas de tierra.

Desde 2003, el TFT ha trabajado en alianza con iniciativas forestales encabezadas por las
comunidades del sudeste asiatico. El personal del TFT proporciona capacitacion técnica,
empoderamiento y apoyo a gerentes forestales locales; ensefidndoles las mejores practicas
gerenciales en una diversidad de sistemas de gestion forestal, incluyendo bosque naturales,
plantaciones y actividades agroforestales con pequefios propietarios. El TFT ayuda a los
gerentes de bosques de pequenos propietarios para que reciban la certificacion del FSCy
vendan su madera a empresas internacionales que buscan madera proveniente de bosques
con un manejo responsable.

La primera alianza con comunidades forestales de pequefos propietarios la realiz6 en
Indonesia, donde el TFT comenzé asistiendo a la cooperativa local Koperasi Hutan Jaya
Lestari (KHJL) a manejar su proyecto agroforestal con arboles de tecay a vender su madera
como producto proveniente de una fuente responsable. El TFT proporcion6 capacitacion en
certificacion FSC grupal y ayudé a formar un plan de gestion forestal grupal. Una red de ONG
ambientales y sociales que trabajaba en la provincia suroriental de Sulawesi, llamada Jaringan
Untuk Hutan (JAUH, Red para Bosques), ayudé a establecer una estructura organizativa que
permitiera una comunicacion periédica y transparente con el grupo.

En 2005, KHJL obtuvo el certificado grupal FSC, el primer certificado cooperativo en el
sudeste de Asia. Con apoyo continuo del personal del TFT, KHJL mantuvo su certificado FSC
y ha crecido al pasar de 196 pequeiios propietarios, con 135 hectareas de tierra, a mas de
769 miembros que cubren 750 hectareas. Ademas, KHJL recibié una licencia del Estado para
manejar 4,640 hectareas de plantaciones de arboles de teca, esto en el marco de la ley de
Plantacion Comunitaria de diciembre de 2008.
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Desde el proyecto inicial, el TFT ha

desarrollado una serie de programas

de certificacion grupal agroforestal que

incluye:

» KOSTAJASA, ubicada en Java Central,
que inicié operaciones en 2006 y
recibio la certificacion FSC en 2009.

» El programa Luang Prabang Teak,
ubicado en el norte de la RDP de
Laos, que inicié operaciones en 2008
y recibi6 la certificacion FSC en 2011.

» Dipantara, ubicada en Java Central,
inicié operaciones en 2009. Su
certificacion FSC esta pendiente.

» Punjab y Haryana Shisham, ubicada en el norte de India, inici6 operaciones en 2010.

» Klinik Tani, ubicada en Java central, inicié operaciones en 2012.

Desde 2003, el TFT ha invertido aproximadamente 1 millon de délares estadounidenses en
apoyo a la silvicultura comunitaria/de pequefos propietarios, con fondos provenientes de
recursos publicos, aportaciones de ONG y empresas integrantes del TFT.
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7 Anexos

7.1 Marco para el documento del concepto del negocio

El documento del concepto del negocio es similar al resumen ejecutivo de un plan de negocio.
Delinea las oportunidades de negocio, describe cémo la empresa va a abordar esta oportunidad
y explica cémo sera una propuesta financieramente viable. Una buena nota de concepto
presentara las caracteristicas innovadoras de la idea del negocio, centrandose en la proposicion
de valor y comercializacion del producto o servicio. Tendra poca informacion financiera,
probablemente restringida a estimaciones de capital requerido y periodo de repago esperado
(aunque cuanta mayor informacién financiera contenga mejor).

Tabla 13: Ejemplo de marco, con base en la experiencia del grupo Papua Province
Entrepreneur, Indonesia

Titulo

Notas

1 | Vision y mision

La vision describe el estado futuro deseado y qué se espera hara posible el negocio, por
ejemplo “una produccion forestal con gestion sostenible en Sarmi que proteja los servicios
del ecosistema al tiempo que proporcione prosperidad a la poblacion local”. La mision
nos dice como el negocio intenta alcanzar la vision: “gestion forestal conjunta con las
comunidades de Sarmi, combinando técnicas modernas con conocimiento tradicional y
técnico especializado, para producir una gama de productos de madera manufacturados
de calidad para los mercados nacional y de exportacion.”

2 | Laoportunidad
de negocio

Esta seccion describe la situacion presente (brevemente), y promueve la oportunidad
de negocio. Notese que esta es una oportunidad de negocio; habra muchas

otras oportunidades de intervencion, pero aqui solo nos interesan las que son
potencialmente rentables. Por ejemplo:

“... la extraccion de madera en Sarmi se limita a una especie (merbau) para
exportacion, es ineficiente y no permite planear una futura regeneracion. Ademas,

los productos de exportacion tienen poco valor agregado y llegan a mercados

poco visibles, que no estan tan preocupados por la legalidad y la sostenibilidad.
Compradores de Europa y Estados Unidos han expresado interés en adquirir productos
de alto valor si estos satisfacen los criterios de sostenibilidad, licitud y consentimiento
libre, previo e informado, y que muestren que el comercio contribuye al desarrollo
social y economico y a la sostenibilidad ambiental. Estos compradores estan dispuestos
a pagar una prima por productos certificados y a ofrecer asistencia técnica para
desarrollar productos con alto valor agregado, como componentes, chapa y molduras.”

3 | Estrategia de
mercado

En resumen, esta seccién puede enlistar las tres o cuatro caracteristicas mas

importantes del producto o servicio, por ejemplo:

» Utilizar la tecnologia mas reciente para mejorar en un 30% las tasas de recuperacion de
los troncos de madera dura (mejorando el uso de recursos y sostenibilidad).

> Trabajar con disefiadores altamente reconocidos en Londres y Bali, para el
desarrollo de una gama amplia de componentes mobiliarios certificados.

» Emplear I&D e investigacion de mercado para desarrollar una gama de productos
de madera que utilice madera de especies menos conocidas.

» Acordar contratos de suministro de materias primas a largo plazo con el consorcio
de PyMEs productoras de mobiliario (ASMINDO) con sede en Java Central, con

términos de pago favorables.

Basandose en la especializacion del asociado, esta seccion puede incluir mayores
detalles con respecto a:

» Desarrollo del producto.

» Comercializacion (disefio, precio, demanda) y ventas (canales de distribucion).
> Clientes (ejemplos).

» Competidores y ejemplos de empresas similares en Indonesia y otras regiones.
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Titulo

Notas

4 | Estrategia de
negocio

Esta seccion describe cdmo el negocio va a desplegar recursos y a hacer dinero.
Empieza con la propuesta de valor, que se pude resumir de la forma siguiente:
“Este negocio produce (fabrica) X con K para C”, donde X = el producto o servicio;
K = los factores de produccion, p.ej., capital, trabajo, materias primas, y C =

el cliente objetivo. Por ejemplo: “Jaringan Kayu Perkasa produce componentes

de madera de alta calidad y certificados por PEFC o FSC, en nuestras modernas
instalaciones ubicadas en Jayapura, utilizando maderas duras provenientes de bosques
manejados sosteniblemente por pueblos indigenas que también son accionistas.

La distribucion de los componentes se hace a través de importadores seleccionados
europeos, estadounidenses y japoneses.”

Xy K, quedan cubiertos hasta cierto punto en la seccion previa (estrategia de

mercado), aunque en esta seccién se articula como se van a organizar de manera

eficiente los factores de la produccion. Esto hara que surjan preguntas del tipo:

> ;Dénde estara ubicada la fabrica?

> ;Como se obtendra la concesion para la madera y cudnto va a costar?

> ;Donde se encontrara al personal y como sera capacitado?

» ;Cémo quedaran incluidos actores importantes como las comunidades locales,
para asegurar acceso a otros negocios?

> ;Como seran negociados los derechos locales a la tierra y cémo seran compensados?

Y no hay que olvidar:
> ;Como esta planeado que el negocio vaya ser rentable?

De ser posible conviene contar con algunos presupuestos financieros, pero el

modelo detallado de negocio seguira en una etapa posterior. Esta propuesta debe

indicar por lo menos:

> El capital que podria necesitarse y cuanto de este va a ser financiado por
coinversionistas.

> Punto clave de informacion sobre precios (diferencia entre madera certificada y
no certificada, precio de compra de la materia prima).

> Principales gastos de capital (bienes de capital, permisos, tierra, etc.).

> Volumen de ventas (fisicas y financieras) y utilidades, con periodos de repago
estimados.

5 | Sostenibilidad

Esta seccion describe cdmo es que el negocio cumplira los tres principios base de
“personas, planeta, utilidades”. Parte de esta informacion ya se habra anotado en
secciones previas (como participacion de la comunidad y manejo sostenible del
bosque), y se puede retomar aqui.

Un aspecto importante para el inversionista sera utilizar esta seccion para probar
si la propuesta de negocio esta en linea con los valores y objetivos del sector de
inversion “social y ambientalmente responsable”.

6 | Organizaciény
gestion

Un factor esencial para que la propuesta de empresa sea exitosa serd la calidad
y experiencia de las personas y de la organizacion que la lleven a la practica.

El asociado/coinversionista debe plantear por qué considera que cuenta con

las credenciales necesarias. ;Quién sera el director clave del equipo y como se
encontrard el personal clave, como se le recompensard y cémo se le va a retener?

Esta seccion también debe incluir un breve andlisis de las partes y una discusion
de la estructura de participacion propuesta, por ejemplo, como se va a incluir a las
comunidades en el capital social. Por ejemplo: “los clanes locales estdn de acuerdo
en descontar la regalia (hak ulayat) adeudada por derecho de bosque a cambio de
opciones diferidas sobre acciones que se activardn en el afio siete via la cooperativa.”
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p.ej

Titulo Notas

Desafios, riesgos | Esta es la primera etapa para probar la viabilidad de la propuesta. Presentando

y supuestos honestamente todos los supuestos de los que se parte y los riesgos potenciales, con

el objetivo de hacer un mayor analisis, por ejemplo:

» Un desafio basico es comprar una zona de concesion forestal inactiva a un costo
razonable y conseguir la aprobacion de la transferencia por parte del Ministerio
de Asuntos Forestales.

> Los riesgos incluyen: tala ilegal, que la policia exija pagos no oficiales, que las
comunidades vendan madera a otros compradores, boicot internacional contra
Papua o Indonesia, inestabilidad social...

> Supuestos: precios de venta derivados de datos provenientes de ITTO, TFT...

Mas informacion | Haga una lista con la investigacion que todavia hay que hacer para que esta

necesaria propuesta se convierta plenamente en un plan de negocio, por ejemplo:

> Reunir la historia de precios del merbau en el periodo 1990-2010.

> Investigar ejemplos de otros negocios (p.ej., en América del Sur) que procesen
madera aserrada en areas remotas.

> Conseguir precios de bienes de capital como sierras Lucas, sierras de banda,
estufas con energia cautiva/cogeneracién con biomasa, tractores de arrastre
aprobados para la tala de impacto reducido.

> Investigar el plan del gobierno local para cancelar y redistribuir permisos de
concesiones inactivas.
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7.2 Aspectos clave del contrato escrito
Tomado de ‘Rethinking Forest Partnerships and Benefit Sharing’ (Banco Mundial, 2011)

I(A). Si los asociados quieren poder hacer valer un contrato ante tribunales, el contrato

debe tener validez juridica.

Para conseguirlo, los asociados deben considerar lo siguiente:

> La legislacion local: los contratos deben ser consecuentes con la legislacion local y las
politicas publicas, o los tribunales podrian negarse a hacerlos cumplir. Los proyectos que
impliquen transferencia de propiedad o derechos de propiedad tienen que ser analizados
desde la legislacion correspondiente y pertinente.

» Hacerlo vinculante: los contratos tienen que mostrar, explicitamente o por implicacion,
que las partes estan juridicamente obligadas por el acuerdo. Con frecuencia la mera
formalidad del contrato y el uso de formulas como “ambas partes acuerdan que” o “A se
compromete a...” implica la intencion de cumplimiento.

I(B). Las partes deben redactar un contrato que sea claro y comprensible, ademas de

razonablemente completo al cubrir el acuerdo.

Redactar un contrato comprensible y completo permite que ambas partes tengan expectativas

similares del proyecto. Con ese propdsito en mente, las partes deben poner atencién a:

> La exactitud: el contrato debe captar el acuerdo que las partes tienen en mente. En
general, un tribunal supondra que un contrato por escrito es preciso y rehusara observar
cualquier otro elemento mas alld del documento para entender el acuerdo.

> La precision, no dejar lugar a las ambigliedades: el contrato debe ser especifico en su
significado. No debe estar sujeto a interpretaciones miiltiples o inconsistentes. Con
frecuencia esto es dificil de conseguir.

» Un lenguaje llano: en ocasiones la jerga legal da a los contratos una formalidad que
impresiona a las partes con respecto a la seriedad de su compromiso. Algunos conceptos
juridicos solo se pueden expresar claramente mediante términos juridicos, pero, en
general, es preferible utilizar un lenguaje llano, directo. Si la redaccién de un contrato
es muy compleja para que alguna de las partes lo entienda, un juez podria cuestionar si
dicho documento verdaderamente refleja lo que esa parte buscaba.

» La profundidad y el detalle: esto dependera en cierta medida de la complejidad del
acuerdo y de la propia sofisticacion de las partes, ademas del contexto cultural. No hay un
nivel universal de detalle que resulte apropiado, es una cuestion de equilibrio. Si el poner
por escrito detalles obliga a las partes a considerar los riesgos y contingencias, y si los
detalles orientan a las partes, ello es bueno. Si por el contrario los detalles toman mucho
tiempo y resultan costosos, o si no reflejan el verdadero acuerdo entre las partes, eso
podria ser malo.

> Que sea completo: idealmente, las partes deben poner por escrito todo el acuerdo en un
solo contrato o un conjunto de contratos relacionados. En caso de que existan acuerdos
adicionales/paralelos, el contrato debe especificarlo, pues de otra manera un tribunal
podria suponer que el cuerpo del contrato principal refleja él mismo todos los acuerdos
que reconocen las partes.

11(A). En el contrato las partes deben abordar algunos de los factores esenciales para

mantener el acuerdo/los acuerdos.
Para ello, las partes deben considerar los siguientes aspectos:
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> La expectativa de lo que significa hacer un acuerdo: el contrato puede plantear qué
sucederia si las partes no cumplieran con sus obligaciones.

> Resultados de la ejecucion del contrato (remedios): los tribunales aplican un conjunto
limitado de remedios en los casos de disputas contractuales. Los contratos no son leyes

y no pueden exigir a las partes que rompen el contrato pagar multas o ir a la carcel. Sin

embargo, un contrato puede darle a un tribunal cierta guia en cuanto a los remedios a

aplicar, como una rescisién o pago por dafios. En algunos casos, el remedio mas practico

para las partes es simplemente disolver la asociacion y salir del proyecto, como si nunca
hubiera existido el acuerdo (rescision). En otros casos, las partes podrian asignar valores
monetarios a cierto tipo de incumplimiento del contrato, que de otra manera seria dificil
de calcular en dinero en el momento de romper el contrato (pago por dafios).

» Que sea practico: las partes deben poder aplicar el contrato o bien el contrato debe incluir
medios de fortalecer las capacidades. Considérense los siguientes factores:

 La capacidad del gobierno o del negocio para supervisar el trabajo de la comunidad o
de los individuos.

 La capacidad de la comunidad o de los individuos para manejar el bosque y los
aspectos organizativos del proyecto.

 La disponibilidad del capital necesario y los medios para manejarlo.

 La disponibilidad de las capacidades técnicas.

 La disponibilidad de infraestructura y equipo.

* La calendarizacion del proyecto.

» Verificacion: si el cumplimiento no es evidente o si el cumplimiento tiene que estar
documentado o registrado, el contrato debe especificarlo.

* El contrato puede incluir metas intermedias que indiquen que las partes estan haciendo
un buen avance.

 El contrato puede especificar que una de las partes proporcionara medios técnicos para
medir el avance.

» Comunicacion: el contrato debe fomentar o requerir la comunicaciéon permanente entre
las partes.

* El contrato puede especificar medios rutinarios de comunicaciéon y comunicacion de
emergencia entre las partes.

* El contrato puede identificar quién actuara como canal de comunicacién de cada una
de las partes y a quién debera entregarsele los comunicados importantes. El nombrar a
la persona apropiada o establecer instituciones y procedimientos en un contrato
permite que los representantes de ambas partes operen mas eficazmente como oidos y
voz de las partes.

 El contrato puede abordar la infraestructura de comunicacion y asegurar que
las necesidades de comunicacion del proyecto se correspondan con la capacidad de
la infraestructura.

* El contrato puede especificar reuniones periddicas para discutir el proyecto.

» Incentivos: el proyecto deberia incluir a las partes correctas y crear los incentivos
adecuados.

* Las personas que pueden asegurar el éxito deberian formar parte del proyecto.

 Dichas personas deberian tener motivos suficientes para trabajar para el éxito
del proyecto.

* Deben poder confiar en que se cumpliran los derechos y los beneficios que ofrece
el proyecto.
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11(B). Las partes deben considerar formas de solucionar disputas antes de recurrir a los

tribunales.

Para ello, el contrato puede abordar aspectos como los siguientes:

» Incluir un acuerdo sobre las formas en que una parte puede plantear a la otra que surgio
un problema entre ellas.

» Precisar cual serfa una “causa automatica de rescision de contrato”; un problema
verdaderamente sustantivo que llevaria a la terminacion de la asociacion o a exigir pago
por dafio/s.

> Explicar qué sucederia si por circunstancias abrumadoras (fuerza mayor) fuera imposible
cumplir con un contrato.

» Incluir formas de buscar apoyo externo para ayudar a resolver disputas antes de acudir a
los tribunales, tales como mediacion o arbitraje.

» Incluir formas o practicas tradicionales para la resolucion de disputas, antes de recurrir a
los tribunales.

I1l. Las partes deben poner atencion a los detalles que se sabe han llevado anteriormente

a desacuerdos y demandas en tribunales.

Por ejemplo, las partes deben considerar los siguientes aspectos:

» Cémo se hace referencia a las partes: el contrato debe ser claro al identificar a las partes
que entran al acuerdo. Si alguna de las partes es una “persona moral” (por ejemplo, un
gobierno, una empresa o una ONG), la parte debe estar reconocida como tal en el marco
de la legislacion local y el individuo que firma el acuerdo debe tener autoridad para
hacerlo a nombre de la parte firmante. Cuando sucede que la parte sea una familia, el
contrato podria mencionar los nombres de los integrantes de la familia o indicar que en
caso de fallecimiento del participante directo, la/el conyuge o hijo/hija es elegible para
asumir las obligaciones del participante y recibir los beneficios.

> Como se describe la tierra: el contrato debe identificar con precision la(s) tierra(s)
implicada(s). Esto puede hacerse mediante una redaccion especifica o recurriendo
a mapas, aunque una redaccion que hace referencia a tierra(s) inspeccionadas con
frecuencia es mas precisa. En algunos casos, los contratos recurren tanto a la redaccién
como a los mapas. En tales casos o en cualquier caso en que el contrato haga referencia a
dos o mas descripciones de la(s) tierra(s), también debe indicar cual prevalecera en caso
de que las descripciones sean conflictivas/contradictorias.

» De qué manera el contrato afecta a personas externas: por lo general los contratos
solo establecen requisitos para las personas que celebran el contrato y las personas
estrechamente vinculadas con el mismo, por ejemplo, con empleados. Excepto en
circunstancias limitadas, los contratos no pueden crear obligaciones para personas externas
al proyecto. Cualquier asociacion que requiera apoyo o cooperacion de alguien externo
podria requerir que ese alguien constituya parte del contrato principal o de un contrato
paralelo. Si el contrato crea beneficios o derechos explicitos para la(s) persona(s) externa(s),
las partes podrian considerar si quieren que el contrato faculte a la(s) persona(s) externa(s)
a recurrir a los tribunales para demandar dichos beneficios, y si resulta apropiado. Si la
asociacion implica tierra(s) que podria(n) cambiar de propiedad durante la vigencia de
la asociacion, las partes podrian estructurar el contrato de manera que las obligaciones
“permanezcan con la(s) tierra(s)” y hacerlo vinculante para el nuevo propietario.
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> Actividades del proyecto y cumplimiento con la legislacion: las partes podrian incluir
la promesa de cumplir con la legislacion local en relacién con el uso que hagan de
la(s) tierra(s). Por ejemplo, una empresa de productos forestales podria pedir que sus
subcontratistas cumplan con la legislacion ambiental, laboral y de seguridad.

> Regreso de la(s) tierra(s): si el contrato da a una de las partes posesion de la(s) tierra(s) por
un periodo determinado, las partes podrian acordar las condiciones que la(s) tierra(s) deben
guardar una vez finalizado el periodo en cuestion, a quién corresponden las mejoras hechas
a la(s) tierra(s) asi como otros aspectos que involucran el regreso de la(s) tierra(s).

» Responsabilidad: hay que revisar los contratos en relacion con los efectos que tenga sobre
la responsabilidad entre las partes y sus acciones. Un contrato puede hacer explicito que
las partes son mutuamente responsables de las acciones que afecten a la otra parte, o
podria pedir que una parte indemnice a la otra.
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7.3 Evaluacion de la capacidad organizativa

Un método generalizado para evaluar la capacidad organizativa es haciendo un analisis

de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Considera aspectos internos como
fortalezas y debilidades del negocio, asi como las oportunidades que tiene y las amenazas
que enfrenta. Aun cuando esta herramienta es muy (til para obtener un sentido del estado
general del negocio, no aborda las caracteristicas subyacentes que determinaran con qué
éxito aprovechara las oportunidades o enfrentara las amenazas. Por ello es posible que se
requiera un ejercicio de autoevaluacion organizativa.

Un proceso de autoevaluacion revelara aquellos elementos de capacidad organizativa que hay
que cambiar para fortalecer el negocio. Por ejemplo:

Valores compartidos — no solo compartir la visién y la misién, sino comprender plenamente
qué se requiere verdaderamente para cumplirlas.

Altruismo — hasta qué punto cada una de los integrantes reconoce que los intereses del
negocio anteceden a las necesidades individuales. La capacidad para diferir los beneficios y
no permitir que prevalezcan los intereses a corto plazo en detrimento del negocio.

Transparencia y rendicion de cuentas — los buenos gerentes y lideres no dudan de la
necesidad del escrutinio externo y son capaces de enfrentar las consecuencias de sus acciones.

Optimismo — disposicién, motivacion, entusiasmo, confianza en uno mismo y creer que el
negocio puede alcanzar sus objetivos.

Liderazgo — los lideres tienen el poder, la influencia y la capacidad para motivar a una
organizacion. Otras dimensiones (como el optimismo y altruismo) dependeran de la calidad
del liderazgo.

Contexto — hasta qué punto el ambiente politico y econdmico permite que las pequeiias
empresas florezcan. Cuando los politicos y funcionarios ptblicos asumen una postura
condescendiente (reflejada en leyes y reglamentos), la organizacion es débil, mientras que
si asumen un enfoque posibilitador para que las organizaciones acttien sobre la base de sus
capacidades, los negocios seran mas fuertes.

Hacer redes — es muy frecuente que las pequenas empresas forestales se encuentren aisladas
entre si y de los mercados. Las empresas exitosas crean vinculos a través de la cadena de
valor y horizontalmente entre empresas similares, para acceder a la innovacion, soluciones
técnicas, ideas gerenciales e informacion de mercado.

Poder politico — hasta qué punto las organizaciones tienen capacidad para participar en la
toma de decisiones en los dmbitos nacional y de distrito. Las empresas formales, en tanto que
contribuyentes, tienen mayor capacidad de tener influencia politica en comparacion con las
microempresas informales fragmentadas.
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7.5 Enlaces con otros recursos y aliados

Redes de inversion de impacto

» Global Impact Investing Network: www.globalimpactinvestingnetwork.org

> Bridges Ventures: www.bridgesventures.com

» Stanford Social Innovation Review: www.ssireview.org

» TONIIC: www.toniic.com es una red de inversionistas de impacto que promueven una
economia mundial sostenible.

Para leer mas sobre la inversion de impacto

» Impact Investing: transforming how we make money while making a difference. Antony
Bugg-Levine, Jed Emerson (Jossey-Bass, 2011)

» Coordinating Impact Capital: A New Approach to Investing in Small and Growing
Businesses. John Kohler, Thane Kreiner, Jessica Sawhney (Santa Clara University, 2011)

» Innovations, September 2011 — SOCAP11 Impact Investing Special Edition. Philip E.
Auerswald, Igbal Z. Quadir (Editors), (MIT Press, 2011)

Guias y herramientas para el apoyo a la inversion en bosques localmente controlados
» Una serie de publicaciones de IIED sobre el apoyo a la IBLC asi como a pequefias empresas
forestales: pubs. iied.org. Por ejemplo:
e En apoyo a pequeiias empresas forestales: una revision de mejores practicas
intersectoriales e
http://pubs.iied.org/pdfs/13548I1ED.pdf
e En apoyo a pequeiias empresas forestales. Una herramienta practica para el facilitador.
Pocket guidance not rocket science! http://pubs.iied.org/pdfs/1355811ED.pdf
o Invertir en bosques localmente controlados: una proteccion natural para las personasy
el planeta. http://pubs.iied.org/pdfs/17130lIED.pdf

» Profor: www.profor.info cuenta con varios productos enfocados en la evaluacion de
comunidades para que puedan obtener beneficios de las alianzas y de la inversion
privada. Incluyen:

e Making Benefit Sharing Arrangements Work for Forest-Dependent Communities.

Ofrece una guia practica sobre como identificar y trabajar con beneficiarios cuando
los derechos no son muy claros, establecer acuerdos entre las partes y determinar
beneficios, asi como disefiar acuerdos basados en la participacion de los beneficios de
acuerdo con el contexto.

e Mobilizing Private Investment in Trees and Landscape Restoration in Africa. Esto ayudo a
identificar oportunidades de inversion inmediata, principales limitaciones a la inversion,
asi como reformas politicas e institucionales necesarias para superar las limitaciones y
crear un ambiente favorable a una inversion acelerada del sector privado.

» TFD Review: Investing in Locally Controlled Forestry
http://tfd.yale.edu/publication/tfd-review-investing-locally-controlled-forestry

> The group enterprise resource book http://www.ruralfinance.org/fileadmin/templates/rflc/
documents/1128084661360_The_group._enterprise_resource_book.pdf

» Community based tree and forest product enterprises — Market Analysis and Development
Manual http://www.fao.org/docrep/014/i2394€/i2394e00.pdf
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> Mapping the market: a framework for rural enterprise development policy and practice
http://practicalaction.org/docs/ia2/mapping_the_market.pdf

» Value links manual http://www.valuelinks.org/images/stories/pdf/manual/valuelinks_
manual_en.pdf

» Making value chains work better for the poor — a toolbook for practitioners of value chain
analysis http://www.valuechains4poor.org/file/V4P%20Toolbook%20v3%20Final.pdf

» Producer organisations — a practical guide to developing collective rural enterprises
http://policy-practice.oxfam.org.uk/publications/producer-organisations-a-practical-guide-to-
developing-collective-rural-enterpr-115532

» TFT handbook: ‘Sustainable Community Forest Management: A Practical Guide to FSC
Group Certification for Smallholder Agroforests’. Proporciona soluciones simples y
practicas ante los posibles problemas de informacion que podrian enfrentar los pequefios
propietarios al tratar de obtener el certificado FSC en grupo www.tft-forests.org

Redes y asociaciones para la inversion en bosques localmente controlados

» Forest Connect: forestconnect.ning.com Es una alianza internacional dedicada a romper
con el aislamiento de las pequenas empresas forestales. Establecida en 2007, su objetivo
es evitar la deforestacion y reducir la pobreza al vincular entre si y de mejor manera a
pequeiias empresas forestales sostenibles, con los mercados y proveedores de servicios, asi
como con procesos politicos como los programas forestales nacionales.

» Growing Forest Partnerships: www.growingforestpartnerships.org GFP tiene que ver con el
desarrollo y apoyo de redes en los ambitos local, nacional e internacional.

> The Forests Dialogue: environment.yale.edu/tfd Iniciativas para invertir en bosques
localmente controlados.

Organos certificadores en el sector forestal
» Forest Stewardship Council: www.fsc.org
» Programme for the Endorsement of Forest Certification: www.pefc.org

Otras lecturas seleccionadas:

> Arborvitae, issue 41 — “Forest Finance” http://www.iucn.org/forest/av

» The value of investing in locally-controlled forestry: the economic impacts of scaling up LLS
experiences in Africa, Asia & Latin America, Markets and incentives for livelihoods and
landscapes series n°4, IUCN, Gland, Switzerland

» Livelihoods and landscapes strategy: final report, landscape papers and thematic working
papers: http://www.iucn.org/forest/lls
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“G3” en Roma, 2010.

16 De Schutter (2010).

17 Véase la serie del dialogo de The Forests Dialogue
sobre “consentimiento libre, previo e informado
(FPIC, por sus siglas en inglés) en: http://
environment.yale.edu/tfd/dialogues/free-pri-
or-and-informed-consent/

18 Elson (2011b).

19 Elson (2010).

20 Programme for the Endorsement of Forest
Certification (PEFC), en www.pefc.org y Forest
Stewardship Council, en www.fsc.org.

21 Gregersen et al. (2011).

22 The Economist (2010).

23 Kuntoro Mangkusubroto, Ministro de Gobierno
de Indonesia en la RRI Forest Tenure Conference,
Lombok, julio 2011.

24 Rodrigues et al. (2009).

25 Molnar (2007).

26 Macqueen (2008).

27 DFID LFP (2009)

28 Carter et al. (2007)

29 Scherr et al. (2004)

30 Porter-Bolland et al. (2011)

31 Por ejemplo véase Elson (2011¢) y RRI (2012).

32 Es de destacar Bauer (1954), posteriormente
de Soto (1995) y mas recientemente en Besley y
Ghatak (2010).

33 Carter et al. (2007)

34 Macqueen y Cotula (2008); Parthiban et al. (2010)

35 de Soto (2000), p.177

36 Elson (2010)

37 Mayers (2006)

38 Dwyer (2007)

39 Deininger (2003)

40 Por ejemplo, véase Beck et al. (2005)

41 Binswanger et al. (1995)

42 Este marco de “pragmatismo/escepticismo/
promocion” se abordo y explicé inicialmente en
Macqueen (2004).

43 Por ejemplo, Munden (2011)

44 Esta afirmacion se basa en evidencia reunida
por el trabajo de campo del propio autor en
Indonesia y Cameriin.

45 Estas caracteristicas se explican con cierto detalle
en Elson (2010).

46 Por ejemplo, Credit Suisse (2012, p. 6) considera
la filantropia en apoyo a empresas conjuntas o
sociales como caridad, no como inversion.

47 ibid.

48 Koh et al. (2012)

49 ibid. p. 18

50 En estricto sentido, un banco podria referirse
a un préstamo como provision de un servicio
financiero mas que una inversion. A diferencia
de un inversionista de activos, el banco no esta
especialmente interesado en el crecimiento
futuro de la empresa sino que se centra en la
evidencia de que el servicio del préstamo va a ser
pagado, lo mismo que el préstamo. Sin embargo,
en la hoja de balance del banco el préstamo
aparecera como un activo y, por consiguiente,
para los propdsitos de esta guia parece razonable
referirnos a los bancos como “inversionistas de
activos” orientados por las ganancias.

51 Por ejemplo, McKinsey (2008) y Campanale
(2009).

52 J.P. Morgan (2010)

53 Thornley et al. (2011)

54 J.P. Morgan (2010)
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http://environment.yale.edu/tfd/dialogues/free
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55 Bugg-Levine et al. (2012)

56 IRIS: Impact Reporting and Investment Standards
(Informe de impacto y criterios de inversion, en
http://iris.thegiin.org) es un marco para medir el
desempefio social de las inversiones de impacto.
Proporciona un enfoque estandarizado que busca
reducir los costos de transaccion y que los inver-
sionistas puedan tener una mejor comprension
del impacto que tienen sus inversiones.

57 McKinsey (2008)

58 GEF (2009)

59 Mayers (2011)

60 Las “compras en exceso” se dan cuando una
pequeia empresa cae victima de su propio éxito
al comprar insumos para satisfacer pedidos
mayores cuyos pagos no seran inmediatos,
creando una crisis de flujo de caja.

61 Evidencia de la falta de impacto que el micro-
crédito tiene en la pobreza puede encontrarse en
la prueba de seguimiento aleatorio (Randomised
Control Trial) conducido por el MIT Poverty Action
Lab, entre otros estudios.

62 Por ejemplo, Bateman y Chang (2009)

63 GIIN (2012)

64 Elson (2010)

65 http://www.eiti.org

66 Por ejemplo el principio nim. 9 sefiala: “Estamos
comprometidos para fomentar altos estandares
de transparencia y rendicion de cuentas en la
vida publica, las operaciones del gobierno y en
los negocios.”

67 von Braun y Meinzen-Dick (2009)

68 Wells (2011)

69 Grindle (2004)

70 Macqueen et al. (2006)

71 Elson (2010)

72 de Marsh (2011)

73 Macqueen (2007b)

74 Esta seccion sobre asociaciones fue escrita por
Peter deMarsh de IFFA.

75 Con base en informacion proporcionada por Lars
Bjorklund, SDC.
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76 Neuman y Kremenchutzky (2007)

77 Mbile et al. (2008), p. 7.

78 Dialogo de Panama del TFD, resumen de la
copresidencia.

79 Mayers y Vermeulen (2002)

80 Dwyer (2007)

81 www.equator-principles.com

82 www.publishwhatyoupay.org

83 The Economist (2012)

84 Cafédirect (2012)

85 Dialogo de Nepal del TFD

86 Eliasch (2008)

87 Wells et al. (2006)

88 Brown et al. (2002)

89 Engberg-Pedersen (1997)

90 Macqueen (2007), p. 2.

91 Cowen y Shenton (1996)

92 Argyris y Schon (1978)

93 Kaplan (2004)

94 Howe (2005)

95 Kozak (2007)

96 RRI (2009)

97 Se encuentran facilmente libros y recursos que
explican las herramientas de planificacion del
negocio. La descripcion que aqui se hace se basa
en The Economist Guide to Business Planning,
Friend y Zehle (2004).

98 http://www.greenwoodglobal.org/

99 Kwisthout, s.f.

100 Adaptado de Schwab (2011)

101 Petley, per cor, (April 2010)

102 Forest Connect: http://forestconnect.ning.com/

103 Por ejemplo, Macqueen (2008).

104 Macqueen et al. (2009)

105 Elson (2011)

106 www.fastinternational.org.

107 Evaluacion de impacto ambiental y social.

108 Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats (Fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas — DAFO).


http://iris.thegiin.org
http://www.eiti.org
www.equator-principles.com
www.publishwhatyoupay.org
http://www.greenwoodglobal.org
http://forestconnect.ning.com
www.fastinternational.org
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Esta Guia para invertir en bosques localmente controlados (IBLC) es producto
de 11 dialogos internacionales que reunieron a mas de 400 personas para
discutir como llevar a cabo la IBLC. Es ante todo una guia para la accion
practica; proporciona orientacion para estructurar inversiones posibilitadoras
y sentar las bases para inversiones de activos con rendimientos aceptables

y riesgo reducido, no solo para los inversionistas sino para los poseedores
de los derechos sobre los bosques locales, los gobiernos nacionales y la
sociedad en su conjunto. Después de proporcionar una sélida justificacion de
este enfoque, la guia establece un marco para estructurar inversiones, con
consejos tacticos para desarrollar las alianzas/asociaciones necesarias para una
IBLC. El aspecto central de la guia es el trazado de una ruta hacia una IBLC
exitosa; dicha ruta cubre las siguientes etapas de formacion de un negocio:
propuesta, establecimiento, validacién, preparacion, negociacion y gestion del
desempefio, con asesoria practica para grupos de inversionistas y grupos de
poseedores. También proporciona estudios de casos practicos de IBLC exitosa,
asi como varios esquemas Utiles de negocio y otras fuentes de informacion.

La produccion de la guia estuvo a cargo de la iniciativa Growing Forest
Partnerships, con el apoyo de la FAO, IIED, IUCN, TFD y el Banco Mundial.
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