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Abstract

Impacts of globalization, climate change, biodiversity loss and socioeconomic conditions are important
challenges for achieving sustainable community forestry development in Mexico. These challenges have
created the need for building capacities in forest ejidos and communities (common property land), since
they are who live with effects of any action in their communities. For that, it was necessary to apply a
participatory strategic management model (different to traditional processes) in forest ejidos and
communities for sustainable development. The model included: a) Multisearch Conference, which is a
participatory and decision-making of "bottom up" process, and b) participatory strategic management
model for the competitiveness of community forest enterprises. The integral model is based on three
principles: strategic thinking, holistic vision, and participatory democracy. It includes strategies for
designing, implementing, and monitoring strategic plans for managing sustainable forestry development.
The application of the model allowed to the local people better motivation and appropriation levels of
participatory decision making processes for driving their own development. Examples of outputs of this
model are: a) Participatory strategic master plan for sustainable forestry development in the state of
Chihuahua, Mexico; b) Integral forestry development project of the forest Ejido “El Largo and Anexas”,
Madera, Chihuahua, Mexico (the largest forest ejido in Mexico), and c) Forest Productive Chain “Baja
Tarahumara, S.C.”, Urique, Chihuahua, Mexico. In sum, the participatory strategic model promoted
anticipatory and self-managed sustainable community forestry development. The model represents a
paradigm shift in order to get sustainable community forestry development.

Key words: forest management model, community forestry development, participatory strategic
planning, forestry Chihuahua, rural development

Resumen

Los impactos de la globalizacién, el cambio climatico, la pérdida de biodiversidad y las condiciones
socioecondmicas son desafios importantes para lograr el desarrollo forestal comunitario sostenible en
México. Estos desafios han creado la necesidad de fortalecer capacidades en ejidos y comunidades
forestales (tierras de propiedad comun), ya que son ellos quienes conviven con los efectos de cualquier
accion en sus comunidades. Para ello, fue necesario aplicar un modelo de gestidn estratégica participativa
(diferente a los procesos tradicionales) en ejidos y comunidades forestales para el desarrollo sostenible.
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El modelo incluyé: a) Multiconferencia de Busqueda, que es un proceso participativo y de toma de
decisiones "de abajo hacia arriba", y b) Modelo de gestidn estratégica participativa para la competitividad
de las empresas forestales comunitarias. EIl modelo de gestién integral se basa en tres principios:
pensamiento estratégico, vision holistica y democracia participativa. Incluye estrategias para disefiar,
implementar y monitorear planes estratégicos para la gestion del desarrollo forestal sostenible. La
aplicacion del modelo permitio a la poblacidn local lograr una mejor motivacidn y niveles de apropiacién
de los procesos participativos de toma de decisiones para impulsar su propio desarrollo. Ejemplos de la
aplicacién de este modelo son: a) Plan estratégico participativo para el desarrollo forestal sostenible en
el Estado de Chihuahua, México; b) Proyecto de desarrollo forestal integral del Ejido forestal “El Largo y
Anexas”, Madera, Chihuahua, México (el ejido forestal mas grande de México), y c) Cadena Productiva
Forestal “Baja Tarahumara, S.C.”, Urique, Chihuahua, México. En suma, el modelo de gestidn estratégica
participativa promovidé el desarrollo forestal comunitario sostenible anticipativo, participativo y
autogestivo. El modelo representa un cambio de paradigma para lograr un desarrollo forestal comunitario
sostenible.

Palabras clave: modelo de gestion forestal, desarrollo forestal comunitario, planeacion estratégica
participativa, Chihuahua forestal, desarrollo rural

Introduccidn, alcance y principales objetivos

Meéxico ha encaminado esfuerzos a la busqueda de vias institucionales, legales y financieras que permitan
mejorar la competitividad del sector forestal, y a la vez ser consistentes con los planteamientos del
desarrollo sustentable establecido en la politica forestal nacional. La politica forestal ha reconocido la
importancia de la foresteria comunitaria (Ejidos y Comunidades Forestales = EyCF), como parte
fundamental de la estrategia nacional para transitar al desarrollo forestal sustentable, toda vez que son
poseedores del 80% de la superficie forestal nacional (7,831 y 9,047 ejidos y comunidades); por lo que
tres condiciones sociales caracterizan la situacion de los bosques comunitarios de México: la pobreza en
que viven la gran mayoria de sus habitantes, el caracter social de su tenencia, y que la mayoria las
comunidades (75%) aprovechan los bosques en condiciones de rentismo (CONAFOR, 2013; CONAFOR,
2008).

En México, la politica forestal considera a los bosques y el agua como prioridad nacional. Por ello, es
importante considerar que los ejidos y comunidades forestales representan un importante componente
en la cadena productiva en el sector forestal, y a la vez constituyen un sistema sociocultural y ecoldgico
clave para la realizacion de un desarrollo de base con una visidn de sustentabilidad.

Por otra parte, las empresas forestales comunitarias (EyCF) enfrentan retos relacionados con su
decreciente participacion en los mercados de productos forestales debido a limitaciones en su nivel de
competitividad y en procesos de certificacidon que les permitan participar en mejores condiciones en este
sentido. La experiencia actual, aun en pocos ejidos y comunidades forestales exitosas, subraya esa
conclusién, ya que manejan sus bosques para el beneficio local. Sin embargo, en general, a pesar de que
la tenencia del bosque es comunal, las comunidades y ejidos no han logrado obtener los beneficios
esperados con un enfoque de desarrollo sustentable.

Considerando la situacion antes descrita, existe la necesidad de la aplicacién de un modelo de gestion
estratégica participativa del sistema socioecoldgico para el desarrollo forestal comunitario sustentable.
Un sistema socioecoldgico y multimensional se conceptualiza como territorios rurales definidos como
espacios geograficos, con un tejido social especifico, de una base de recursos naturales particular, con
instituciones y formas de organizacion propias, asi como de formas de produccidn, intercambio y
distribucion del ingreso (Palomo, et al., 2010; Carroz, 2005).

Por ello, México debe de avanzar sobre una base sélida en donde los ejidos y comunidades forestales
estén involucrados directamente en procesos de autogestion estratégica y en toma de decisiones desde
el disefio, implementacion, seguimiento y evaluacion de planes, programas y proyectos de desarrollo
forestal con un enfoque holistico. En respuesta a ello, es necesario la aplicacion efectiva de un modelo de
gestion estratégica participativa del sistema socioecoldgico para el desarrollo forestal comunitario
sustentable y competitivo con vision de futuro, ya que los ejidos y comunidades forestales son quienes
viven con las consecuencias inmediatas de cualquier accidén o decisién tomada en su ejido o comunidad.
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Esto sustenta la necesidad del fortalecimiento de la cultura organizacional y administrativa de los ejidos y
comunidades forestales como estrategia para enfrentar los desafios que plantea el actual entorno
competitivo.

Por lo tanto, el objetivo fue analizar y discutir de la aplicaciéon del modelo de gestion estratégica
participativa para el desarrollo rural forestal comunitario sustentable y trascendencia.

Metodologia

1-Bases conceptuales del Modelo de Gestion Estratégica

De acuerdo con el sistema socioecoldgico, se considerd el elemento multidimensionalidad, el cual refiere
a componentes que conforman un sistema territorial-socioecoldgico (Sepulveda et al., 2003): a) la
dimensidn econdmica, en la que destaca el elemento de competitividad; b) la dimension social, en la que
considera el elemento de equidad; c) la dimension ambiental, en la que resalta el concepto de
administracién y gestion de la base de recursos naturales; y d) la dimensién politico-institucional, en la
que figura el elemento de gobernabilidad democratica y ejercicio institucional para el desarrollo. Esto
complementa una vision integradora y holistica, que considera la inclusién de al menos cinco
componentes esenciales en la formulacidon de un marco de politicas rurales: a) la multidimensionalidad;
b) la intertemporalidad y la intergeneracionalidad; c) la multisectorialidad; d) la articulacién de una
economia territorial; y e) la busqueda de una mayor coincidencia institucional.

En consecuencia, se consideran los vinculos y transversalidad entre dimensiones, por lo que la
multidimensionalidad del desarrollo forestal sustentable consideré la necesidad de tomar los nexos
existentes entre una dimension y otra.

2-Establecimiento de las Bases filosoficas del Modelo de Gestidon Estratégica

El disefio e implementacion del modelo de gestion estratégica participativa para el Desarrollo Sustentable
es fundamentado en una filosofia que se centra al menos en tres principios fundamentales: el
pensamiento estratégico, el enfoque holistico y la democracia participativa (Lujan et al., 2003), los cuales
consideran que la cultura organizacional y comunitaria representan el pensamiento colectivo a través de
compartir sus ideas, puntos de vista, tradiciones, costumbres, creencias, valores, actitudes, percepciones
y vivencias del mundo que los rodea. Ademas, el holismo indica que el todo es mayor que la suma de sus
partes debido a que la organizaciéon o comunidad total debe de estar presente con la participacion de los
actores involucrados en la definicion de su futuro deseable y alcanzable, a través de un proceso
democratico participativo que les permita la toma de decisiones de acuerdo a sus intereses, necesidades
y deseos.

3-Integracion de los componentes basicos estructurales del modelo de gestion

estratégica participativa del sistema socioecoldégico

El modelo de gestion estratégica participativa del sistema socioecoldgico para el desarrollo forestal
comunitario sustentable con criterios de eficiencia, eficacia y efectividad, establece su sustento en una
vision sistémica integral, un proceso continuo, dindmico y adaptativo a las realidades de los diferentes
contextos (social, econdmico, ambiental, tecnoldgico, y politico-institucional, entre otros), y estd
estructurado con acciones estratégicas en el corto, mediano y largo plazo (Lujan et al. 2012). Uno de los
ejes fundamentales de dicho modelo lo constituye la estructura en el proceso de toma de decisiones,
siendo el transito del enfoque “desde arriba hacia abajo” que caracterizo la practica del desarrollo rural
hasta finales de los afios setenta, al enfoque “desde abajo hacia arriba”, que privilegia la participacion y
el empoderamiento de los actores de los EyCF (Goodstein et al., 2002; Lujan et al., 2011). Este proceso se
realiza basado en la aplicacién del modelo de la Multiconferencia de Busqueda (Lujan et al., 2006a).

a) La Multiconferencia de Busqueda: un modelo para el desarrollo forestal participativo con vision

de sustentabilidad
Un elemento fundamental de la estructura del modelo, es la Multiconferencia de Busqueda (Figura 1), que
tiene como base la metodologia de planeacidén participativa denominada “Conferencia de Busqueda
(Emery y Ronald, 1996; Lujan et al., 2006b), como una estrategia integral dindmica, flexible y adaptable a
diferentes niveles: local, regional, estatal y nacional: Se basa en procesos de toma de decisiones de “abajo
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hacia arriba”, disefio de escenarios y facilita la obtencion de planes rectores estratégicos y seguimiento
para el desarrollo comunitario.

MULTICONFERENCIA DE BUSQUEDA:
MODELO DE DESARROLLO FORESTAL PARTICIPATIVO

CB-1 CB-2 CB-3 CB-4 CB -5 CB-6

’ CONSOLIDACION de Planes estratégicos participativos:
«——— Plan Rector —

Objetivos y acciones Objetivos y acciones
estratégicas comunes. estratégicas especificas. I
\ PLAN ESTRATEGICO PARTICIPATIVO
DE EJIDOS, COMUNIDADES Y

PARTICULARES

¥

PARTICIPACION DE INSTANCIAS
RELACIONADAS CON EL DESARROLLO
FORESTAL SUSTENTABLE

\4
PLAN ESTRATEGICO PARTICIPATIVO PARA EL
DESARROLLO FORESTAL SUSTENTABLE
PR
VALIDACION DEL PLAN ESTRATEGICO PARTICIPATIVO
PARA EL DESARROLLO FORESTAL SUSTENTABLE

TRANSFERENCIA DEL PLAN RECTOR A USUARIOS

Figura 1. La Multiconferencia de Busqueda: un modelo de desarrollo forestal participativo basado en el
principio de la democracia participativa para el disefio de planes rectores estratégicos (Lujan et al., 2006b).

En este proceso, los participantes desarrollan a largo plazo visiones estratégicas, metas alcanzables, y
en su conjunto, planes rectores estratégicos.

b) Disefio, aplicacion, validacion y transferencia del Modelo de gestion estratégica participativa
para el desarrollo forestal comunitario y competitividad de empresas forestales comunitarias
Se procedié al disefio, aplicacion, validacion y transferencia del modelo de gestion estratégica
participativa para el desarrollo forestal comunitario y competitividad de empresas forestales comunitarias
en diferentes niveles: local, regional y estatal.

Algunos ejemplos practicos, sustentados y validados que sirvieron de base para la integracidn del modelo
definitivo de gestion estratégica del sistema socioecoldgico que se presenta como resultado de este
estudio, fue la aplicacion, validacién y transferencia de los componentes y fundamentos basicos
estructurales citados en las secciones anteriores, siendo los ejemplos los siguientes, entre otros:
Desarrollo forestal integral del Ejido El Largo y Anexos, Mpio. Madera, Chih.: Plan Rector con vision a largo
plazo y plan operativo para la puesta en marcha del plan rector (Lujan et al., 2011); Desarrollo de la
Asociacion Regional de Silvicultores “Baja Tarahumara”, A.C., Urique, Chih., Mex.:Plan de negocios y
empresa social forestal(Lujan et al., 2010); Plan estratégico participativo para el desarrollo forestal
sustentable del estado de Chihuahua (Lujan et al., 2006); Desarrollo forestal sustentable en el estado de
Nuevo Ledn (Capé et al., 2007); y Plan estratégico participativo para el desarrollo forestal sustentable de
la Cuenca del Rio Papigochi, Chihuahua, Mex. (Lujan et al., 2007).

Resultados

Para hacer frente al desafio mencionado inicialmente, se obtuvo el modelo definitivo de gestidon
estratégica participativa del sistema socioecoldgico para el desarrollo forestal comunitario sustentable y
la competitividad de las empresas forestales comunitarias, mismo que esta constituido como lo ilustran
las Figuras 2 y 3).



MODELO DE GESTION ESTRATEGICA
PARA EL DESARROLLO FORESTAL COMUNITARIO
CON VISION DE SUSTENTABILIDAD

ETAPA 4. RETROALIMENTACION Y
ADAPTACION DEL PLAN RECTOR: adaptacién del
instrumento rector a nuevas realidades

ETAPA 3. SEGUIMIENTO Y EVALUACION
PERIODICA:

Pertinencia, verificacion de indicadoresy
verificadores establecidos y su dindmica: causa-
efecto.

ETAPAS

ETAPA 1. DISENO: PLANEACION ESTRATEGICA PARTICIPATIVA.
1. PLAN RECTOR PARA EL DESARROLLO INTEGRAL DEL
SISTEMA: objetivo del proyecto, acciones estratégicas,
recursos necesarios, resultados esperados.
2. PLAN OPERATIVO PARA LA PUESTA EN MARCHA DEL
PLAN RECTOR

ETAPA 2. IMPLEMENTACION ¥ ACOMPANAMIENTO

MULTIDIMENSIONAL (social, organizacional y administrativo,

econdmico, técnico, ambiental, financiero, mercado, entre otros):

- Puesta en marcha del proyecto para alcanzar los objetivos y
resultados esperados en el tiempo.

- Plan de acompanamiento: fortalecimiento de capacidades
empresarialesy técnicas.

Disefiado por: Concepcién Lujdn Alvarez, Ph. D., Jesas Miguel Olivas Garcia, Ph.D. y M.C. Susana Vizquez Alvarez
Cd. Delicias, Chih. Abril, 2012

Figura 2. Modelo de gestion estratégica para impulsar el desarrollo el desarrollo forestal comunitario y
competitividad de empresas forestales comunitarias (Lujan et al. 2012).
MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARTICIPATIVA PARA EL DESARROLLO FORESTAL
COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS FORESTALES COMUNITARIAS
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Figura 3. Modelo de gestion estratégica participativa para el desarrollo forestal comunitario y competitividad de
empresas forestales comunitarias (Lujan et al., 2011).

El modelo de gestidn integral obtenido incluye como base: a) la Multiconferencia de Busqueda indicada
enla Figura 1y 2 (Lujan et al., 2006), como una estrategia integral de planeacidn estratégica participativa,
y b) la aplicacién propiamente del modelo de gestion estratégica participativa orientado al desarrollo
forestal comunitario y competitividad de empresas forestales comunitarias (Figuras 2 y 3) (Lujan et al.,
2011).

El modelo, en su conjunto, incluye estructuralmente estrategias para socializacién, sensibilizacién e
induccién, asi como disefio, implementacién, acompafiamiento mutlidimensional, seguimiento,
evaluacion y retroalimentacion de planes rectores y operativos en la gestion del desarrollo forestal
comunitario y empresarial sustentable. Lo anterior, permite concentrar esfuerzos para administrar
procesos y gestionar estratégicamente capacidades de la gente local en el sector agropecuario y forestal
para impulsar su desarrollo sustentable, como se indica en el ejemplo practico realizado denominado
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“Desarrollo forestal integral del Ejido El Largo y Anexos, Mpio. Madera, Chih.: Plan Rector con vision a
largo plazo y plan operativo para la puesta en marcha del plan rector” (Lujan et al., 2011) (Figura 4). Este
proyecto realizado en el estado de Chihuahua, Mex., particularmente El Ejido El Largo y Anexos, Municipio
Madera, Chih., fue un proyecto para avanzar hacia el desarrollo forestal integral con una base empresarial,
basados en el disefio del plan rector y plan operativo anual para la puesta en marcha del proyecto (Lujan
et al., 2011). Como resultado final, se obtuvo el plan rector y el plan operativo, asi como la puesta en
marcha del proyecto, mismo que fue validado por la Asamblea General del ejido y transferido a los
ejidatarios forestales del mismo. Constituye un instrumento que establece las estrategias con vision a
largo plazo para alcanzar el desarrollo integral del ejido, propuestas de mejora, acciones para su
implementacion, el impacto esperado, y la conjuncion de esfuerzos interinstitucionales para su puesta en
marcha. En suma, el proyecto privilegia el desarrollo sustentable del ejido con vision empresarial y de
sustentabilidad. En su fase de implementacidn, se ha iniciado el disefio e implementacidn de un sistema
de organizacion con visidn empresarial a largo plazo, siendo prioritario su realizacion para favorecer la
implementacidon del plan rector. Adicionalmente, se ha establecido y aplicado un proceso para la
integracidén y funcionamiento del desarrollo industrial del ejido.

Mexlco AC.
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Figura 4. Aplicacion, validacion y transferencia del modelo bdsico de gestion estratégica participativa para la
obtencion del modelo definitivo de gestion para el desarrollo forestal comunitario y competitividad de empresas
forestales comunitarias Lujan et al., 2011).

A

Otro ejemplo de proyecto realizado es el Programa de Desarrollo Forestal Sustentable en el estado de
Chihuahua. El sector forestal en Chihuahua enfrenta retos en su bdsqueda de desarrollo sustentable, de ahi
la necesidad de contar con instrumentos rectores de politica forestal del desarrollo forestal basados en la
aplicaciéon de modelos de gestidon estratégica participativa y procesos de planeacién estratégica
participativa, que le permitan tener capacidad de respuesta a estos desafios planteados en el contexto
actual. En Chihuahua, Mex., el 70% de los bosques pertenecen a ejidos y comunidades forestales con escasa
participacion en el disefio, implementacidn y evaluacion de sus planes y programas de desarrollo forestal,
lo cual ha limitado su participacion directa en la cadena productiva forestal.

Por lo anterior, fue necesario generar y aplicar un instrumento rector denominado “Programa de desarrollo
forestal sustentable en el estado de Chihuahua, Mex.”. El modelo participativo aplicado involucré la
participacion activa de ejidos y comunidades forestales y los demas actores relacionados con el desarrollo
forestal. Este instrumento rector aportd objetivos y acciones estratégicas que han coadyuvado en la
definicion de politicas estatales y regionales con visidon de desarrollo rural forestal con enfoque holistico
(Lujan et al., 2006b). El Programa de desarrollo forestal mencionado presenta fortalezas como: una vision
holistica y multidimensional, claridad en su contenido, sentido de pertenencia, incluyente con los actores
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principales del sector forestal, y temporalidad en la verificacidn en sus acciones, cualidades que la versién
anterior no las incluye.

Discusion

El modelo de gestidn estratégica participativa para el desarrollo forestal comunitario con criterios de
sustentabilidad ha integrado como base: a) la Multiconferencia de Busqueda indicada en la Figura 1 (Lujan
et al., 2006a), como una estrategia integral participativa, dindmica-flexible, con un proceso de toma de
decisiones de “abajo hacia arriba”, y adaptable a diferentes niveles geograficos y socioculturales, y b) la
aplicacién propiamente del modelo de gestion estratégica participativa orientado al desarrollo rural forestal
comunitario y competitividad de empresas forestales comunitarias (Figura 2) (Lujan et al., 2011). La
aplicaciéon del modelo integral participativo, incluye estructuralmente estrategias para socializacion,
sensibilizacién e induccion, asi como diseio, implementacidn, acompafamiento, seguimiento, evaluacion
y retroalimentacién de planes rectores y operativos en la gestion del desarrollo forestal comunitario y
empresarial sustentable con base sustentable, anticipativa y autogestiva. Lo anterior, permite concentrar
esfuerzos para administrar procesos y gestionar estratégicamente capacidades de la gente local en el sector
forestal y agropecuario para impulsar su desarrollo sustentable, ya que son ellos quienes viven con los
efectos de cualquier accion emprendida en su comunidad.

En suma, los resultados obtenidos con este modelo participativo permiten a los actores del proceso, la
consolidacién de estrategias y acciones para la busqueda del desarrollo sustentable, a través de nuevas
estrategias para desarrollo, innovacién o renovacidn; visiones conjuntas para un trabajo mas productivo; la
gente comparte sus ideales para buscar un futuro mas deseable y alcanzable: provee la oportunidad a los
actores de aprender a lidiar con desacuerdos y conflictos respetando sus diferencias; y la gente aprende a
ir hacia adelante como una comunidad unificada y aceptar su responsabilidad y compromiso conjunto para
lograr su propdsito coman.

Por lo tanto, la estructura y aplicacion del modelo de gestion del sistema socioecoldgico impulsa el
desarrollo forestal comunitario y la competitividad de la empresa forestal comunitaria con base
sustentable, anticipativo y autogestivo. Esta estrategia integral representa un cambio de paradigma en el
desarrollo forestal sustentable. En consecuencia, este modelo de gestion estratégica, puede ser replicado
a nivel regional y nacional en diferentes condiciones socio-ecoldgicas, econdmicas y ambientales.

Conclusiones

. La estructura y aplicacién del modelo de gestion estratégica participativa descrito representa una
estrategia integral, incluyendo el disefio, implementacidon, acompafiamiento, seguimiento vy
evaluacion de los procesos, para impulsar el desarrollo forestal comunitario con base participativa,
autogestiva, sustentable y competitivo

. Facilita la definicion de planes rectores y operativos y la puesta en marcha de proyectos de
desarrollo forestal integral
. El modelo holistico aplicado pretende impulsar el desarrollo de la forestaria comunitaria sustentable

y empresas forestales comunitarias hacia mejores niveles de competitividad en el contexto de la
globalizaciéon econdmica

. El modelo de gestidn estratégica e integral, puede ser replicado a nivel regional y nacional en
diferentes condiciones socio-ecoldgicas, econdmicas y ambientales.
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