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PREFACIO

En las ultimas dos décadas, los paises a lo largo del
trépico han devuelto cada vez mayor autoridad a los
actores locales en el manejo de los bosques naturales;
su capacidad para hacerlo en forma sostenible y hacer
del manejo forestal una opcién competitiva de uso de
suelo gana importancia. En respuesta a este panorama
cambiante, una amplia gama de proyectos trabaja
globalmente para mejorar la capacidad de las comuni-
dades de manejar los recursos forestales y desarrollar
empresas locales. A pesar de la abundancia de manua-
les, metodologias y otras herramientas disponibles para
guiar la asistencia técnica, hay una relativa escasez de
andlisis de los resultados de dichos esfuerzos, de sus
experiencias, lecciones aprendidas y recomendaciones
para mejorar la asistencia para el desarrollo forestal
local.

Este estudio de caso es uno de los 10 producidos bajo
el proyecto “Conservacion forestal a través de la certifi-
cacion, los mercados y el fortalecimiento de pequefias
y medianas empresa forestales”, una iniciativa de cinco
anos apoyada por el Fondo Multilateral de Inversiones
(FOMIN), miembro del Grupo Banco Interamericano
de Desarrollo (BID). Dirigido por Rainforest Alliance, el
proyecto involucra a un centenar de operaciones comu-
nitarias y pequefas y medianas empresas (pymes) en
Guatemala, Honduras, México, Nicaragua y Perd. El
objetivo central del proyecto es contribuir a mejorar
los medios de vida locales a través del manejo forestal
sostenible y del desarrollo empresarial. Aunque las
necesidades de apoyo, los contextos y los niveles de
desarrollo de las comunidades socias varian enorme-
mente a través de la region, la estrategia unificadora
del proyecto es mejorar las capacidades empresariales,
el acceso a mercados y el apoyo financiero para el
desarrollo empresarial como una forma de fomentar
el manejo forestal sostenible y el desarrollo de medios
de vida.

Los estudios de caso de esta serie fueron selecciona-
dos con cuidado para cubrir los cinco paises donde el
proyecto opera, y reflejar todos los rangos de partici-
pantes —desde incipientes operaciones comunitarias

a las alianzas de segundo nivel entre varias empresas
comunitarias bien desarrolladas y certificadas. Se puso
especial atencion en asegurar la representatividad
respecto de los ecosistemas forestales bajo manejo
(templados o tropicales), los arreglos de tenencia de

la tierra (permanentes o concesiones) y los enfoques
productivos (maderables o no maderables). En todos
los estudios, se analizan los resultados de la asistencia
técnica de Rainforest Alliance para el desarrollo empre-
sarial, con una evaluacion critica de las prioridades para
la asistencia en el futuro. Mas alla de ejemplos especifi-
cos de empresas, dos estudios tienen un enfoque mas
tematico, analizando experiencias con los mercados
para especies menos conocidas y mecanismos finan-
cieros.

Juntos, estos estudios contribuyen al creciente cuerpo
de investigacion que demuestra que la produccion

forestal comunitaria puede ser un enfoque efectivo
para conservar los recursos forestales, al tiempo que se
generan importantes beneficios sociales y econémicos
para comunidades marginadas. Al mismo tiempo, el
objetivo de este paquete de estudios es presentar una
historia con mas matices y menos lineal: la del desarro-
llo del manejo forestal comunitario en sus distintas
formas, hacia multiples (muchas veces cambiantes y
polémicos) fines, contando tanto los éxitos como los
fracasos que ocurren a lo largo de intrincado camino
de construccion de una empresa forestal de propiedad
local y competitiva. En este sentido, cada caso puede
leerse por si solo como representativo de muchos otros
casos individuales alrededor del mundo (en el presente
como en el futuro), o como parte del conjunto de estu-
dios que presentamos, como episodio de una historia
mas amplia sobre las distintas trayectorias y opciones
del desarrollo forestal comunitario.

Aunque un objetivo rector de muchos proyectos, inclu-
yendo el actual, es lograr la sostenibilidad financiera
de las empresas forestales comunitarias, la importancia
de la asistencia técnica externa en la construcciéon de
capacidades locales también es claramente funda-
mental. Sin embargo, la efectividad de esta asistencia
técnica no siempre es 6ptima; por tanto, en cada caso
se incluye una evaluacién de los impactos de la asis-
tencia técnica de Rainforest Alliance especificamente.
En muchos casos, dada la falta de informacion o de
indicadores consistentes, por no mencionar factores
externos distorsionantes (tormentas, fluctuaciones

en el mercado, inestabilidad politica, conflicto social),
ademas de la ausencia de controles verdaderamente
cientificos, no es posible tener plena certeza a la

hora de atribuir cambios exclusivamente al apoyo de
Rainforest Alliance, en especial por la presencia activa
de toda una serie de actores en todos los sitios del
proyecto. Sin menospreciar esta salvedad, en cada caso
esta claro que hubo impactos concretos como resul-
tado de las intervenciones del proyecto. Los estudios
alientan a extraer lecciones de estos resultados y reco-
mendar pasos a seguir.

Finalmente, mientras que el grueso de estos estudios
fue preparado y editado por Rainforest Alliance, hab-
rian sido imposibles sin la colaboracion y el dedicado
esfuerzo de muchos otros colaboradores, incluyendo a
agencias gubernamentales, representantes de la socie-
dad civil, instituciones académicas y del sector privado.
Sobre todo, las comunidades en si mismas deben reci-
bir el reconocimiento y agradecimiento por el tiempo
invertido en ayudar a la compilacién y revision de estos
estudios. A pesar de que la contribucion de todos estos
actores es fundamental, el contenido de estos estudios
es responsabilidad tinicamente de Rainforest Alliance,
excepto donde otras instituciones han asumido un rol
de publicacion conjunta.

La siguiente tabla presenta un desglose de los 10 estu-
dios de caso producidos en el marco de este proyecto.



Estudios de caso
de comunidades
forestales

No.

Estudio de caso

Comunidad de
Awas Tingni

Empresa de productos
forestales no madera-
bles MOSKIBATANA

Ejido El Largo

Cooperativa
agroforestal CAIFUL

Andlisis de manejo
forestal en concesiones
comunitarias

Empresas y produc-
cion de castafia o nuez
amazoénica

TIP Muebles

Comunidad nativa Tres
Islas

Mercados para espe-
cies menos conocidas

Mecanismos finan-
cieros para empresas
comunitarias forestales

Ubicacion

Region
Auténoma del
Atlantico Norte,
Nicaragua

Muskitia,
Honduras

Chihuahua,
Mexico

Biosfera del
Rio Platano,
Honduras

Reserva de la
Biosfera Maya,
Guatemala

Madre de Dios,
Peru

Oaxaca, México

Madre de Dios,
Peru

Reserva de la
Biosfera Maya,
Guatemala

Reserva de la
Biosfera Maya,
Guatemala

Temas clave

Manejo forestal comunitario indigena
Desarrollo empresarial forestal incipiente
Fundamentos sociales e institucionales para el
manejo forestal comunitario

Manejo forestal comunitario indigena

Manejo de productos forestales no maderables y
desarrollo de mercados FSC

Desarrollo de una nueva empresa forestal

Competitividad de la empresa forestal comunitaria
Planificacion del desarrollo integral forestal

Desarrollo de empresas forestales locales
Beneficios de la empresa forestal a escala
comunitaria

Impactos de los sistemas de manejo y del manejo
forestal comunitario certificada

Inversiones de empresas comunitarias en conserva-
cién y monitoreo

Desarrollo de empresas de productos forestales no
maderables
Creacion de capacidades financieras y administrativas

Cooperacion comercial entre empresas forestales
comunitarias

Desarrollo de cadenas de valor en la industria de
muebles

Manejo forestal comunitario indigena
Enfoque de paisaje
Desarrollo empresarial forestal incipiente

Desarrollo de nuevos mercados para especies made-
rables menos utilizadas

Diversificacion de un modelo forestal de negocios de
segundo nivel

Disefio, operacion e impactos de los mecanismos
para aumentar el acceso al crédito para el productor
forestal



RESUMEN EJECUTIVO

Encontrando el equilibrio: Adaptacion
de empresas forestales comunitarias
para satisfacer la demanda del mercado

Meéxico se caracteriza por su fuerte sector forestal
comunitario. La Revolucion Mexicana (1910-1917)
trajo consigo un proceso de reforma agraria que
fue implementado en oleadas sucesivas a lo largo
del siglo XX. Por un periodo de 70 afios, se entrega-
ron titulos sobre tierras de todo el pais a dos tipos
de comunidades rurales —ejidos y comunidades
agrarias—, que son duefias de un estimado de 60.3
por ciento de los bosques del pais (Madrid, L. et

al. 2010). La Comision Nacional Forestal ha iden-
tificado unas 9,000 comunidades que son duefias
de bosques, de las que una tercera parte tiene un
potencial comercial insignificante. Entre las comuni-
dades con recursos forestales de mas tamario, unas
tres mil manejan sus bosques segin un programa
de manejo forestal.

A lo largo de las ultimas dos décadas se ha consoli-
dado una transicion hacia una mayor autonomia
en el manejo forestal. Comunidades por todo el
pais han desplegado instituciones de gobernanza
tradicional en formas innovadoras para administrar
una creciente diversidad de empresas forestales

comunitarias (EFC). También han creado complejas
alianzas intercomunitarias para lograr economias de
escala y emprender proyectos empresariales con-

juntos. Varios analisis muestran que las EFC exitosas
contribuyen grandemente al desarrollo sostenible, y
que el manejo forestal comunitario es tan efectivo

como las areas protegidas en la conservacion de los
bosques naturales y sus servicios (Bray et al. 2007).

Aun asi, hacer del manejo forestal a pequeia escala
un uso del suelo econdmicamente competitivo
sigue siendo un reto, ain en un pais como México,
donde el manejo forestal comunitario esta relati-
vamente avanzada. Para competir con las importa-
ciones de madera barata, sin mencionar la madera
ilegal, las EFC mexicanas deben lograr economias
de escala, anadir valor a sus productos forestales e
institucionalizar practicas empresariales serias.

Una estrategia popular para lograr esto es la
creacion de organizaciones de segundo nivel que
acopien la produccion de varias comunidades,
faciliten la produccion con valor agregado y ayuden

Dos terceras
partes de Oaxaca
son zonas bosco-
sas, incluyendo
formaciones tropi-
cales y bosques
templados de
pino y encino.
Foto de

Eugenio Ferndndez
Vazquez



La comunidad de
Ixtlan de Juarez
maneja un drea

de bosque de
mas de 15 mil
héctareas, de las
cuales 3,500 son
de produccion de
pino encino

Foto cortesia de
TIP Muebles

a las comunidades a mejorar su control de calidad y
sus procesos administrativos y de ventas. Sin embar-
go, lograr la eficiencia de estas organizaciones de
segundo nivel es dificil. Los retos incluyen la tension
entre los valores igualitarios y las exigencias empre-
sariales, la competencia entre las comunidades
integrantes y la competencia entre las empresas de
segundo nivel y las comunidades integrantes.

Este estudio de caso analiza a TIP Muebles, empresa
minorista y marca usada por ICOFOSA, un consorcio
de comunidades indigenas en el estado de Oaxaca,
en el sur de México, involucrada en el manejo
forestal, la extraccion de madera, el aserrio, y la
manufactura y venta de muebles. El hallazgo central
de este estudio de caso es que es posible que una
empresa de segundo nivel encuentre el equilibrio
entre los valores comunitarios y las demandas del
mercado. El estudio también confirma que las EFC
pueden adoptar modelos de negocio comercial-
mente viables, al tiempo que mantienen la fidelidad
a los valores y procesos arraigados en las institucio-
nes comunitarias.

Los hallazgos especificos incluyen que:

e TIP Muebles ha probado ser una empresa

comunitaria emprendedora y exitosa, capaz

de sobrevivir a sus conflictos internos, adquirir
contratos institucionales de muebles, atraer
financiamiento externo y aumentar sus ventas
de muebles. De especial importancia es que
TIP Muebles ha demostrado tener habilidad
para identificar problemas internos y adaptar su
modelo de negocios para enfrentarlos. Como
muestra este estudio de caso, TIP Muebles ha
adaptado en forma muy importante su estrate-
gia de negocios en respuesta a sefiales del
mercado.

e TIP Muebles ha emprendido con éxito un cam-

bio fundamental en la forma en la que hace
negocios. En un inicio, la compaiiia generaba
pedidos de poco volumen y mucha diversidad
en la misma época en las que los clientes insti-
tucionales hacian sus pedidos. El arreglo inicial
también requeria que cada fabrica de muebles
de las comunidades pagara una parte fija de los

costos de la venta al menudeo, lo que generaba
tensiones cuando una fébrica comunitaria tenia
una porcion menor de las ventas al menudeo,
pero la parte de los costos del menudeo que
debia pagar era alta. Los presidentes y asam-
bleas de las comunidades debatieron en repeti-
das ocasiones si debian vender sus féabricas o
dejar el consorcio para evitar costear las ventas
al menudeo.

Con apoyo de Rainforest Alliance, TIP Muebles
desarrollé un modelo alternativo que establecio
un minorista que generd utilidades, propiedad
de las fabricas comunitarias de muebles. Este
minorista ahora compra muebles de las fabricas
que posee Y las vende con un sobreprecio, al
tiempo que cubre los costos del menudeo.

Esta innovacion en el modelo de negocios ha
reducido las tensiones con las comunidades y
ha disminuido la vulnerabilidad de TIP Muebles.
En el nuevo modelo, TIP Muebles programa

los grandes pedidos en temporadas en que

las fabricas estan subutilizadas, lo que genera
mayores economias de escala en la produccion.
Este enfoque empresarial también incluye una
linea de crédito al minorista, que a su vez se
extiende a las fabricas de muebles.

TIP Muebles ha logrado con ello capear las
crisis internas que amenazaban su viabilidad, y
ha logrado capotear la tension inherente entre
las instituciones tradicionales comunitarias y la
vision de empresa.

Por ultimo, el caso de TIP Muebles ilustra tanto
los beneficios como los limites de la integracion
vertical para el desarrollo forestal. Como marca
y minorista de muebles, TIP Muebles afnade
valor en la ctspide de la cadena de suministro.
Sin embargo, usa solamente una fraccion de la
madera producida por las operaciones fores-
tales comunitarias, y genera menos ingresos,
utilidades, empleos y beneficios comunitarios
que el aserrio o la extraccion de madera. Aun
asi, la produccion de muebles genera mas
ingresos y beneficios por unidad de madera
consumida, y esos beneficios son acumulativos.



El caso de TIP Muebles ofrece lecciones importantes
para las organizaciones forestales de segundo nivel
en otras latitudes, incluyendo:

¢ Los modelos empresariales deben ser adapta-
dos para responder a las demandas del mer-
cado, al tiempo que se mantiene la responsabi-
lidad ante el control y las aspiraciones de las
comunidades para beneficiarse de procesos de
escala local.

*  Los negocios de segundo nivel pueden lograr
economias de escala al atender mercados a
través de la produccién coordinada de sus
miembros.

¢ Es posible crear nuevos mercados de productos
con valor agregado, con financiamiento especial
y con una venta agresiva de productos de alta
calidad y de valor agregado.

¢ Mientras que se anade valor a través de la
creacion de nuevos mercados, los negocios de
segundo nivel deberian poner atencidn y ajustar
su propia demanda a la capacidad productiva
de sus miembros.

¢ Los negocios de segundo nivel pueden actuar
como conductos efectivos para que sus miem-
bros puedan acceder a capital de trabajo.

«  Através de la articulacion y de una imagen
publica atractiva, los negocios de segundo nivel
pueden ser efectivos en la atraccion de finan-
ciamiento publico y apoyo para el desarrollo
empresarial de sus integrantes, al tiempo que
se obtienen contratos de ventas que requieren
suministros fiables.

»  Por critica que pueda ser una empresa de
segundo nivel para transformar las empresas
forestales comunitarias que la integran, los pro-
cesos entre las comunidades integrantes deben
tener sus propias dinamicas de mercado y sus
propias estructuras comunitarias, lo que requie-
re estrategias de asistencia técnica separadas.

Este analisis ofrece varias recomendaciones para
TIP Muebles y para las instituciones de asistencia
técnica que trabajan para apoyar a organizaciones
similares en la consolidacion de cadenas de sumi-
nistros comunitarias.

e Establecer programas constantes de capaci-
tacion interna para mantener la calidad de la
cadena de suministros, incluyendo calidad de
aserrio y buenas practicas empresariales.

. Aumentar el entendimiento de los miembros de

las comunidades de las funciones y limites de
las organizaciones de segundo nivel y generar
expectativas razonables sobre los beneficios de
la integracion vertical.

e Mejorar la cadena de suministros a nivel de las

comunidades para capturar mejor los beneficios

potenciales de la cooperacion entre cadenas,
incluyendo métodos para rastrear los costos y
los ingresos en cada paso del proceso de trans-
formacion.

*  Los beneficios ambientales y comunitarios de
la marca TIP Muebles deberian ser vendidos
con mayor agresividad, y la certificacion del
Forest Stewardship Council deberia usarse
con mas fuerza para vender productos de TIP
Muebles.

Patio de madera
y fébrica de
muebles de Ixtlan
de Judrez

Foto cortesia de
TIP Muebles
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Introduccion

El manejo forestal comunitario en México es
ampliamente reconocida como estrategia de con-
servacion y desarrollo rural (Bray et al. 2005). Sin
embargo, el volumen de madera obtenida legal-
mente ha decrecido a ritmos constantes desde el
ano 2000. Solamente la mitad del area forestal con
potencial comercial del pais esta bajo manejo legal.
La ma-dera extraida ilegalmente satisface a un esti-
mado de 30% del consumo doméstico, y México
tiene un déficit de seis mil millones de ddélares en
productos forestales. Dada la sélida base de tenen-
cia de la tierra para el manejo forestal comunitario,
la economia interna de los productos forestales
podria ser un motor del desarrollo rural y de la
conservacion fo-restal, pero este potencial sigue
sin aprovecharse.

El estado de Oaxaca es un lider y un innovador

en manejo forestal comunitario a escala nacional
e internacional. Con un tamafio equivalente al

de Suiza, con apenas 3.5 millones de habitantes,
indigenas en su mayoria, Oaxaca tiene 6.1 millo-
nes de hectareas de bosques, la mayoria de ellas
propiedad de comunidades. Desde 1980, esas
comunidades ejercen un control importante sobre
el manejo forestal y la extraccién. A lo largo de
las altimas décadas, las comunidades en Oaxaca —
sobre todo en la regién de la Sierra Norte- pasaron
de ser espectadores del manejo forestal realizado
por concesionarios, a trabajar como jornaleros
para esos concesio-narios, a manejar sus propios

bosques, empresas extractivas, aserraderos y
estufas para secar sus tablas. En la actualidad,
alrededor de 164 mil 759 hectareas de bosques
de Oaxaca tienen programas de manejo, la mayor
parte implementados por unas 111 comunidades
indigenas (Madrid 2008).

En 2005, tres de las EFC mas avanzadas de Oaxaca
—Santiago Textitlan, Ixtlan de Juarez y Pueblos
Mancomunados- adquirieron fabricas para produ-
cir muebles con la madera que extraian. Al afio
siguiente, esas comunidades formaron una alianza
llamada ICOFOSA (Integradora Comunal Forestal
de Oaxaca, SA de CV) para coordinar la produccién
y venta conjunta de muebles. ICOFOSA lanz6 subse-
cuentemente un brazo comercial con el nombre de
TIP Muebles, con el objetivo de vender al menudeo
los muebles que producian sus integrantes.

Desde su formacién, TIP Muebles ha perseguido
varias metas complementarias:

e Dar alas EFC que la integran un mayor control
sobre sus mercados

. Facilitar la venta al menudeo, las ventas en
general y la mejora de la calidad

e  Lograr la integracion horizontal de las fabri-
cas de muebles que la integran, con lo que se
lograrian mejoras en la integracién vertical
de cada cadena de suministros comunitaria, a
través de los aserraderos y las organizaciones
extractivas y hasta los bosques certificados.



Rainforest Alliance ha ofrecido asistencia a TIP
Muebles desde su formacién, y en tiempos recien-
tes lo ha hecho con el apoyo del Fondo Multilateral
de Inversiones (FOMIN). Esta asistencia se ha
concentrado en la creciente demanda mercantil de
productos forestales certificados de TIP Muebles,
mientras que se apoyaba a las EFC que la integran
en la consolidacién de sus cadenas productivas y
en la mejora de la competitividad de sus operacio-
nes forestales con valor agregado.

Instituciones comunitarias y empresas forestales
en México

La propiedad colectiva es la forma dominante de
tenencia de los bosques naturales en México. La
reforma agraria del siglo XX redistribuy9 la tierra
a las comunidades rurales bajo dos formas de
tenencia: los ejidos, que son terrenos dotados a
grupos de individuos, tipicamente mestizos; y las
comunidades agrarias, comunidades a las que se
les renovaron o reconocieron titulos emitidos por
la Corona espainola durante el periodo colonial o
derechos tradicionales sobre territorios que nunca
habian sido titulado. Aunque las parcelas agricolas
en los ejidos y las comunidades agrarias estan ge-
neralmente bajo usufructo individual, los bosques
tipicamente son parte de la propiedad comin, y
son manejados por un comité de recursos comu-
nales (el comisariado), bajo la supervision de la
asamblea de ejidatarios o comuneros, es decir,

de los miembros de la comunidad o el ejido con
derecho al voto.

Esta forma tnica de gobernanza incluye un
proceso democratico de eleccién de los lideres
comunitarios (el comisariado y el consejo para-
lelo de vigilancia) cada tres afios. Mientras que la
rotacion de responsabilidades tiene desventajas
para muchas comunidades forestales — como que
muchas veces las personas elegidas carecen de
las capacidades necesarias para ejercer su puesto
-, los sé6lidos incentivos que ofrece el acceso a los
valiosos bosques comunes ha animado una amplia
participacion comunitaria, el establecimiento de
estatutos comunitarios, un vigoroso monitoreo

y la aplicacion de sanciones claras para quienes
rompen las reglas. El sistema de gobernanza local
también ha llevado a la acumulacién de un signifi-
cativo capital social para las operaciones forestales
comunitarias, en un mundo en el que las autori-
dades tradicionales y la gobernanza pocas veces
tienen las herramientas para el manejo territorial
o el aprovechamiento del bosque.

Las EFC en Oaxaca son gobernadas por institucio-
nes especialmente fuertes e influyentes. Las asam-
bleas comunitarias pueden o pedir al comisariado
que maneje las empresas de extraccién y aserrio, o
elegir a otros miembros para que hagan las veces
de administradores. Sin embargo, los miembros de
las comunidades elegidos para servir como admi-
nistradores rara vez tienen las habilidades o la
experiencia necesarias para la gestion empresarial.
Mas atn, sirven por periodos de tres afios o a ve-

ces menos, y no reciben una capacitaciéon o pre-
paracion antes de ocupar esas posiciones (Antinori
and Bray 2005).

Si bien estas estructuras comunitarias imponen
niveles de autoridad y responsabilidad que no
estan presentes en la empresa privada convencio-
nal, hay una tensién inherente entre las prioridades
de las instituciones comunitarias y las exigencias
presentes en el sector privado de eficiencia en los
negocios, continuidad y capacidad para la planea-
cion. La tradicién de rotar los puestos y la percep-
cioén de que los administradores tengan posiciones
de servicio comunitarios contrasta con el énfasis
que el mundo empresarial pone en la efectividad
administrativa. Los valores de mercado como la
disciplina laboral contrastan con valores comuni-
tarios como la inclusién, mientras que los cortos
lapsos temporales y la inclusién que garantiza la
toma de decisiones en asambleas contrasta con la
toma de decisiones rapida orientada a maximizar
utilidades, tan valorada por los lideres empresa-
riales.

Sin embargo, las EFC tienen una cartera amplia de
objetivos y beneficios comunitarios por encima

y mas alla de las utilidades. Generan empleos y
bienes publicos como la infraestructura fisica, la
construccién y mantenimiento de caminos y el
financiamiento al gobierno comunitario, la benefi-
cencia social y los rituales celebratorios que ayu-
dan a definir la identidad comunitaria. Ademas,
las EFC ofrecen una plataforma para acceder a los
beneficios de programas tanto gubernamentales
como no gubernamentales. Se espera que las EFC
generen utilidades, y esos ingresos pueden repar-
tirse directamente entre los miembros de la comu-
nidad o reinvertirse en infraestructura productiva
y diversificacién, de lo que se espera que ofrezca
ingresos y empleos adicionales.

En respuesta a esta tension, varias comunidades,
incluyendo a las que formaron TIP Muebles, han
establecido un sistema de administracion gerencial
para sus negocios comunitarios. Bajo este sistema,
los gerentes son pagados y trabajan por periodos
indefinidos a discrecion de las autoridades comu-
nitarias y de la asamblea. En algunos casos, los
gerentes son reclutados fuera de la comunidad.
Este modelo tiene el potencial de ofrecer un mayor
grado de profesionalizacién, continuidad y capaci-
dad para la planeacién, al tiempo que se mantiene
el control comunitario sobre las EFC.

ICOFOSA y TIP Muebles: establecimiento
y crecimiento

TIP Muebles pertenece a tres EFC que la integran:
Santiago Textitlan (la ‘T"), Ixtlan de Juarez (la ‘T) y
Pueblos Mancomunados (la ‘P"). La tabla siguiente
ofrece los detalles de las tres EFC integrantes de
la empresa.

TIP Muebles tiene sus raices en las primeras expe-
riencias de las comunidades en la manufactura de



Tabla 1
Comparativo
de las tres
comunidades

Fuente: Datos
de poblacion del

INEGI de 2010.

Figura 2
Linea del tiempo

Trabajadores

en la fabrica de
muebles de Ixtlan
de Judrez

Foto cortesia de
TIP Muebles

muebles (Figura 2). Cuando Pueblos Mancomunados
e Ixtlan de Juarez empezaron a producir muebles

en 2005, Rainforest Alliance ayud6 a vincularlos

con su primer mercado importante, y produjeron
muebles certificados para el sistema escolar del
estado de Oaxaca. En 2006 también Textitlan empez6
a producir muebles y se converti6 en proveedor del
sistema escolar del estado. La idea de promover

integradoras como estrategia de desarrollo se volvia
cada vez mas popular en ese tiempo, con el apoyo
de la Secretaria de Economia de México, la Comision
Nacional Forestal (CONAFOR), Rainforest Alliance y
otras ONG. Al final, sin embargo, la decisién de crear
ICOFOSA fue catalizada por una crisis politica local.

En 2006, des6rdenes politicos en la ciudad de

Miembros Extension Corta anual
Comunidad Poblacion votantes forestal (ha) autorizada (pino)
Santiago Textitlan 4,170 748 16,648 39,591 m3
Ixtlan de Judrez 2,718 500 15,749 20,000 m?
Pueblos 2,798 950 24,000 Cortas de
Mancomunados saneamiento
de 7,000 -
50,000 m?

1950s Concesion forestal en tierras de propiedad comunitaria
1980s Inicio del involucramiento de las comunidades en el manejo forestal

2001
2005
2005
2005
2006
2006
2006
2007
2007
2010
2011
2013

Textitlan e Ixtlan se certifican con FSC

Ixtldn abre su fabrica de muebles

Se establece la primera tienda TIP
ICOFOSA, S.A. de C\V. se constituye legalmente
Se establece la segunda tienda TIP

TIP expande sus ventas con franquicias

Pueblos Mancomunados abre su fabrica de muebles

Se forma la Comercializadora ICOFOSA SRL de CV

Ixtldn y Pueblos Mancomunados empiezan a vender muebles escolares de madera al estado de Oaxaca
Textitldn abre su fabrica de muebles y empieza a vender muebles escolares de madera
Protestas sociales en la ciudad de Oaxaca llevan a la suspensién de las ventas de muebles escolares

Iniciativa Mexicana reconoce a ICOFOSA vy le otorga un premio de un millén de pesos.




ASERRADEROS
Y ESTUFAS

FABRICAS
DE MUEBLES

EXTRACCION
DE MADERA

OTROS
OTROS TIENDAS
MERCADOS DE TIP ME&EI-I\EI;LOESSDE
MADERA

OTROS BOSQUE OTROS
BOSQUES ASERRADEROS
COMUNALES

Nota: En Pueblos Mancomunados, un desacuerdo entre los pueblos que componen la comunidad llevé a suspender el plan de
manejo forestal. Sin embargo, la comunidad extrae madera de sus enormes bosques con un permiso de salvamento por una
infestacion de escarabajo descortezador. Esto supone una oferta poco fiable de madera de baja calidad, por lo que su aserradero
certificado FSC compra trozas de otras comunidades. Pueblos Mancomunados también compra tabla aserrada de otras comuni-

dades vy las seca para revenderlas con un sobreprecio.

Oaxaca hicieron imposible para las EFC entregar sus
productos o recibir los pagos de los contratos de
muebles escolares con el Estado. En respuesta a esta
crisis, las tres comunidades formaron un consorcio
informal para ayudarse a vender estos muebles

al menudeo (Klooster 2011). Durante ese tiempo,
Rainforest Alliance ayudé a las EFC a abrir su prime-
ra tienda minorista y financi6 el trabajo legal para
registrar formalmente ICOFOSA, a la que sigui6 la
marca TIP Muebles en 2007.

ICOFOSA agrupa a tres cadenas de valor propiedad

de las comunidades y verticalmente integradas, con
el minorista TIP Muebles en la ctspide. Sin embargo,
esta red de suministros es complicada, porque cada
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fabrica que la integra también vende muebles a
otros clientes, cada aserradero vende tablas a otros
clientes y las compainias extractivas venden trozas a
otros clientes. Las fabricas de muebles también com-
pran tablas a aserraderos fuera de las cadenas de
valor comunitarias, y a veces compran a aserraderos
que adquieren trozas de la misma comunidad. TIP

es generalmente el segundo cliente mas importante
de las fabricas de muebles y generalmente aporta un
cuarto de los ingresos.

Pese a las condiciones competitivas y deprimidas
del mercado nacional para los muebles de madera,
sin mencionar la recesién global, las ventas de TIP
Muebles pasaron de medio millén de délares en 2007

2010 2011 2012 2013

Figura 3

La posicion de
TIP en la red de
madera certificada
de Oaxaca

Figura 4

Ventas de TIP
de 2007 a 2013,
en dolares

La aparente caida
en el volumen de
ventas en 2013

se debio a que un
cliente institucional
(CDI) cambidé sus
pedidos de TIP a
las fabricas que la
integran. Por ello la
demanda a nivel de
fabrica aumenté a
pesar de la caida en
las ventas a través
de TIP. En contraste
con el aumento de
dos digitos de venta
de muebles de TIP,
el mercado nacio-
nal se expandio
solamente entre

2y 4% al ano.
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Figura 5

Apoyo de
CONAFOR a las
comunidades de
TIP/ICOFOSA por
categoria, de 2007
a 2014, en pesos

a un millén de délares en 2013, y los puntos de venta
pasaron de una sola tienda en la ciudad de Oaxaca
en 2006 a ocho tiendas minoristas y varios distri-
buidores a gran escala (Figura 4).

En 2013, la tienda de Ixcotel en la ciudad de Oaxaca
gener6 mas del 40 por ciento de las ventas; la de la
colonia Reforma de la ciudad de Oaxaca un 25 por
ciento, y la de Puebla un 13 por ciento. Otros dis-
tribuidores, que incluyen las franquicias en Salina
Cruz, Oaxaca, y en Xalapa, Veracruz, y dos mas en
la Ciudad de México, generaron el 22 por ciento de
las ventas. Ademas, los clientes corporativos como
Moda in Casa, ProMuebles, Idea Interior y Sears ven-
den muebles de ICOFOSA con sus propias marcas,
lo que produce ventas adicionales.

Este crecimiento ha generado empleos locales,
muchos de ellos para miembros de las EFC par-
ticipantes. Hasta finales de 2014, TIP Muebles
empleaba a 18 personas, incluyendo a un comunero
de Textitlan, dos parientes de comuneros y ocho
mujeres. Dos empleados trabajan en el almacén de
Oaxaca, tres en cada una de las tiendas, y cuatro
administradores que supervisan las ventas y la pla-
neacion para las tiendas, franquicias y distribuidores.

Apoyo externo

Rainforest Alliance ha estado apoyando a TIP
Muebles desde su formacién. En los primeros dias
de cooperacion entre las tres comunidades, en
2005, personal de Rainforest Alliance facilit6 el con-
trato de muebles escolares y promovi6 el concepto
de la integradora | en las asambleas comunitarias.
A través de ese proceso, Rainforest Alliance con-
tribuy6 al desarrollo de propuestas y la solicitud
de subsidios y donaciones, y apoy6 la toma de
decisiones comunitarias para la adquisicion de
infraestructura. Personal de Rainforest Alliance
con experiencia en la industria mueblera ayudé al
liderazgo de TIP Muebles a mejorar sus procedi-
mientos de ventas, el control de calidad, el diseno
y el embalaje para envios. Personal de Rainforest
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Alliance también ofreci6 estabilidad y visién en
medio de los frecuentes cambios del personal
comunitario y de los riesgos consecuentes de que
las EFC se retiraran de ICOFOSA.

Desde 2010, tras el inicio del proyecto FOMIN, un
punto de especial atencién para Rainforest Alliance
fue apoyar la restructuraciéon de TIP Muebles para
responder con mayor efectividad a las demandas
del mercado y a las necesidades de las comuni-
dades integrantes. Una pieza central de este tra-
bajo fue el establecimiento de una nueva entidad
minorista, la Comercializadora ICOFOSA S.R.L. de
C.V. (que se describird mas adelante) en 2012. La
Comercializadora fue parte de la respuesta a un
andlisis de los problemas internos en el mercadeo,
las finanzas y la alineacion de la demanda con la
capacidad de las fabricas y las dindmicas comu-
nitarias. Rainforest Alliance también ayudé con el
desarrollo de la marca y las reglas de las franqui-
cias en 2011. Otros aportes incluyeron los diag-
noésticos para dar insumos a la estrategia de ventas
de TIP, los cursos de certificacién, los estudios y
las recomendaciones para controlar las operacio-
nes fabriles, asi como para las mejoras a la contabi-
lidad y los procedimientos de planeacion, que han
ayudado a los gerentes de las fabricas a dar mejor
seguimiento y proyeccion a las ventas. Ademas, se
respaldaron actividades de planeacién de negocios
y de construccion de capacidades empresariales.

En materia de ventas, Rainforest Alliance ofrecid
apoyo crucial para preparar a TIP Muebles para
que participara en la Expo Abastur (una feria de
proveedores de la industria del turismo) en 2013.
Rainforest Alliance ayud6 a los administradores
de TIP Muebles a mejorar la recopilacién de datos
sobre las preferencias de los clientes, los métodos
para mejorar la comunicacion entre las areas de
ventas y las de disefio, y la adopcién de cambios
en el disefio basados en un andlisis de la reaccién
de los clientes a los modelos mostrados. Rainforest
Alliance también ayud6 a los gerentes de TIP
Muebles a evaluar el mercado de los restaurantes,

Manejo
de bosque

B Cadena
suministros

Turismo

B Certificacion
Conservacion
Pago por SS AA

Embotelladora
agua
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y si bien los gerentes decidieron que TIP no podria
competir directamente con los provedores esta-
blecidos de muebles para restaurantes, si podria
venderles a esos proveedores, como Promobili.
Pocas semanas después del evento, Promobili con-
trat6 a Pueblos Mancomunados para producir dos
millones de pesos en mobiliario. Renov6 después
su contrato en 2014, con algunos contratos adicio-
nales, mas pequenos, para Textitlan e Ixtlan. La
experiencia también puso a TIP Muebles en contac-
to con un hotel y restaurante en Xalapa, Veracruz,
que hizo una orden con valor de 200 mil pesos en
2015.

Las comunidades que poseen ICOFOSA han finan-
ciado tres cuartas partes de su infraestructura
con ahorros internos, donaciones y créditos. Con
todo, el subsidio gubernamental ha sido vital. De
2007 a 2014, CONAFOR contribuy6 con unos 3.5
millones de ddlares, incluyendo inversiones en las
EFC integrantes y en ICOFOSA misma. A través de
su programa de cadenas productivas, CONAFOR
financi6 la infraestructura, la capacitacion, los
estudios de factibilidad y de planeacion y la par-
ticipacién en exposiciones silvicolas y de muebles.
Las comunidades también recibieron un significa-
tivo apoyo de CONAFOR para el manejo forestal,
incluyendo caminos e infraestructura, estudios
forestales y actividades de conservacion forestal,
incluyendo la restauracién. La mitad del apoyo de
CONAFOR a TIP/ICOFOSA se invirti6é en estudios de
mercado, capacitacion, construccién de la marca
y participacion en ferias forestales, y la otra mitad
en infraestructura productiva y administrativa
(CONAFOR 2014).

TIP Muebles y las EFC que la integran

Mientras que TIP Muebles ha generado un niimero
creciente de pedidos para las fabricas de muebles
de sus tres integrantes, éstas siguen dependiendo
de los grandes contratos institucionales para cubrir
sus costos. Asumiendo que cada fabrica necesita
800 mil pesos mensuales para cubrir sus costos, TIP

Muebles deberia comprar 28.8 millones de pesos de
muebles anuales a las fabricas para llegar a estar en
nimeros negros. Sin embargo, TIP Muebles gener6
menos de trece millones de pesos en ventas en 2013.
Las fabricas de muebles de los miembros, en conse-
cuencia, se apoyan en contratos gubernamentales
para compensar la diferencia.

Histéricamente, el contrato de muebles escolares
para el estado de Oaxaca ha sido un factor crucial
en la supervivencia y consolidacion de las fabricas
de muebles de las comunidades. Este contrato cons-
tituy6 en torno al cincuenta o sesenta por ciento

de las ventas de las fabricas de 2005 a 2008. Para
2009, con TIP Muebles y las ventas institucionales,
las fabricas llegaron al equilibrio, con utilidades
calculadas en 1% para Ixtlan, 3% para Textitlan y
3% para Pueblos Mancomunados. Para 2013, TIP era
responsable de cerca de a un cuarto de las ventas
de cada fabrica, mientras que mas de la mitad de
los ingresos de cada fabrica venia de apenas dos
contratos gubernamentales. Estos contratos podran
ser facilmente redirigidos o suspendidos si los pre-
supuestos se redujeran o cambiaran las prioridades
politicas (Figuras 6a, 6b, 6¢), lo que implica que las
fabricas siguen siendo vulnerables. Diversificar los
mercados sigue siendo una prioridad critica.

El modelo de venta directa de fabrica

Hasta principios de 2013, TIP Muebles operaba bajo
un modelo de venta directa de fabrica. Bajo este
modelo de negocios, cada fabrica de muebles esta-
blece el precio al menudeo de sus muebles y paga
las cuotas establecidas para cubrir la tercera parte
de los costos operativos de TIP: la renta de las tien-
das minoristas, los salarios y varios accesorios. Mas
aun, puesto que ICOFOSA era legalmente una orga-
nizacién de servicios y no estaba autorizada a ge-
nerar utilidades, las facturas de la venta de muebles
al menudeo salian directo a la fabrica.

Bajo el modelo de venta directa de fabrica, TIP
Muebles no podia, en muchas ocasiones, satisfacer

Figura 6a
Textitlan:
Proporcién de
clientes en ventas
de muebles por

11 millones de
TP pesos, 2013
B |EPPO
CDI via IXTLAN

B Publico en general
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Figura 6b

Ixtlan:

Proporcién de
clientes en ventas
de muebles por
$8 millones de
pesos, 2013

Figura 6¢
Pueblos
Mancomunados:
Proporcion de
clientes en ventas
de muebles por
11 millones de
pesos, 2013

TIP
[EPPO
CDI (directo)

Seguro Popular

Varios

TIP
IEPPO
CDI (Ixtlan)

Otros clientes

la demanda por sus muebles por retrasos y escasez
de insumos. Pocas veces habia piezas en inventario,
asi que los clientes hacian un pedido y la fabrica
productora tenia 20 dias para entregar el producto.
Los retrasos en las entregas eran frecuentes, lo que
llevaba a cancelaciones, y varios clientes potenciales
cambiaron a otros proveedores con un servicio mas
confiable.

El modelo venta directa de fabrica hacia muy dificil
lograr las ventas atin si los clientes entraban a la
tienda queriendo comprar. El complicado sistema
de facturacién también caus6 nuevas dificultades

de inventario, entrega y transporte. Mas atn, puesto
que las cuotas de las fabricas cubrian los salarios de
TIP Muebles hubiera o no ventas, el personal de ven-
tas tenia una motivacién limitada para aumentar las
ventas. El modelo tampoco permitia a TIP Muebles
acumular capital o mejorar y expandir su capacidad
minorista.

Un gerente de TIP Muebles lo resumi6 asi: “Esta-
bamos echados en las hamacas. No necesitdbamos
vender nada porque las comunidades nos pagaban
pasara lo que pasara”.

Otro problema con el modelo de venta directa de
fabrica era que generaba una demanda inapropiada y
a destiempo, lo que evitaba las economias de escala.
En un principio, TIP Muebles generaba pedidos de
poco volumen para una gran variedad de muebles,

lo que requeria constantes modificaciones a las
lineas de produccioén y la conversion de fabricas de
muebles de gran capacidad en talleres de carpinteria
de poca capacidad, con costos fijos muy altos. Mas
aun, la demanda de muebles al menudeo crece hacia
finales de afno, mientras que hay poca demanda en la
primavera y el verano (Figura 7).

Sin embargo, los mayores clientes institucionales
hacian sus pedidos anuales a primeros del otofio y
esperaban la entrega para finales de enero. Esto ge-
nera presiones para el personal y la infraestructura
de octubre a enero, mientras que la demanda tiende
a ser menor que la capacidad productiva durante la
primavera y el verano. Durante esos meses de mayor
demanda, los gerentes de las fabricas preferian con-
centrarse en cumplir con los pedidos institucionales
de gran volumen, lo que contribuia a los problemas de
TIP Muebles, ya que no se cumplian las fechas de en-
trega y se perdian los clientes. Mientras tanto, las fabri-
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Figura 7

Ventas mensuales
de TIP en pesos
para 2013,y
fechas aproxima-
das de pedidos
institucionales

Instituciones
hacen pedidos
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Nota: Estos datos se ajustan al patrén general de la demanda de muebles en México, que es mayor entre octubre y enero (Chapela

2012).

cas eran subutilizadas durante la primavera y el verano.

Otro problema que entorpecia las fabricas era la
falta de capital de trabajo, lo que frecuentemente
limitaba la produccién. Los pedidos de TIP Muebles
se pagaban s6lo después de las ventas en las tiendas
minoristas, mientras que los clientes més importan-
tes no pagaban nada sino hasta cinco o seis meses
después de la entrega de los muebles escolares.

Para encontrar capital para sus operaciones, los
gerentes de las fabricas se veian en muchas ocasio-
nes forzados a hacer finanzas creativas, desviando
subsidios federales para compra de infraestructura y
usandolos como capital de trabajo, y luego pagando
la infraestructura méas tarde, con los ingresos de

la venta de muebles. En Textitlan y en Ixtlan, los
gerentes de las fabricas reciben préstamos en efec-
tivo o en madera de otras empresas comunitarias,
pero estos préstamos son polémicos y no siempre
estan disponibles. En ocasiones, otros aserraderos
comunitarios venden tablas a una fabrica a crédito.
En Pueblos Mancomunados, el flujo de capital y de
material entre las empresas de extraccion, el ase-
rradero y la fabrica de muebles es mas fiable.

El modelo venta directa de fabrica también generaba
problemas a nivel de la comunidad. Cada fabrica
pagaba su parte para cubrir los gastos operativos de
TIP Muebles sin importar el volumen de ventas. En
muchas ocasiones ocurria que una fabrica vendia
significativamente mas a través de las tiendas de
TIP Muebles que las demas, pero puesto que cada
fabrica pagaba lo mismo, los miembros con las
menores tiendas pagaban en la practica los costos
del menudeo de otros. Las autoridades comunales

y las asambleas comunitarias percibian esto como
injusto. Este tema se hizo muy polémico y llev) a las
EFC a retrasar el pago de sus cuotas, mientras que
las asambleas comunitarias, a su vez, amenazaban
con retirarse del consorcio.

Cambiando el modelo de negocio

Para hacer frente a estos problemas, Rainforest
Alliance apoy®6 los esfuerzos para crear una nueva
entidad legal llamada “Comercializadora ICOFOSA,
S.R.L. de C.V.”, que inici6 operaciones en marzo de
2013. La Comercializadora compra los muebles de
las fabricas integrantes y los revende con un sobre-
precio, cubriendo los costos de ventas y costeando
sus propias utilidades y pérdidas (Tabla 8).

El modelo esta disefiado para enfrentar problemas
asociados con el modelo de venta directa de la
fabrica. De especial relevancia es que mejora la capa-
cidad de venta, permitiendo la entrega inmediata a
los clientes que compran al menudeo, proveyendo
un sistema mas simple para la facturacién y el inven-
tario y ofreciendo incentivos y motivaciones mas
claras para que los encargados de las ventas mejo-
ren su desempefio. Esto también genera utilidades
por las compras adicionales de muebles o las mejo-
ras a la capacidad de venta.

Los resultados de este cambio no tardaron en apa-
recer. En los primeros 10 meses de operacion, la
Comercializadora gener6 una utilidad del 3%.

El nuevo modelo también alinea mejor la demanda
con la capacidad de fabrica. La estrategia de compra
de inventarios agrupa la demanda de TIP Muebles
en pedidos mas amplios que se realizan a finales de
invierno o principios de primavera, lo que permite
que las fabricas alcancen economias de escala en la
produccion durante los periodos en que no deben
competir con los pedidos institucionales. El equipo
de ventas de TIP Muebles también ha buscado clien-
tes de mucho volumen y poco margen, como Idea
Interior y Sears, para hacer uso de su exceso de
capacidad en los meses de poca demanda.

Con este nuevo enfoque, TIP Muebles también ha
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Tabla 8
Comparacion
de los modelos
de venta directa
de fabrica y

de compra de
inventarios

Costos de las ventas al menudeo

Ingresos a nivel minorista
y de fébrica

Riesgo en el menudeo

Riesgo por la posible partida
de una comunidad

Economias de escala
en la produccion

Entrega al cliente minorista
Rol de la certificacion

en las ventas al menudeo

Vendiendo la certificacion FSC

Modelo de venta
directa de fabrica

Cada fabrica paga un tercio de los
costos.

Las fébricas reciben el precio
completo de venta; se pagan los
costos del minorista.

Las fabricas son duefias del inven-
tario y pierden si los modelos no
se venden.

Alto, porque no se cubriria la
cuota con los costos de la venta al
menudeo

Bajas, porque TIP pedia pequefios
volimenes de varios muebles
durante la temporada de gran
demanda.

Veinte dias después del pedido

Poco

Modelo de la comercializadora/
compra de inventarios

Los cubre la comercializadora.

Las fébricas venden a un porcentaje
del precio final; la comercializadora
vende con un sobreprecio y se
queda la utilidad.

El minorista es duefio del inventario
y corre el riesgo de calcular mal la
demanda de muebles.

Bajo, porque las fabricas ya no
cubren los costos de la venta al
menudeo.

Alta, porque TIP hace pedidos de
gran volumen para su inventario
durante la temporada de poca
demanda.

Entrega inmediata desde
el inventario

Poco

La certificacion FSC ha ayudado a TIP Muebles y a las comunidades que la integran a obtener clientes institucio-
nales y apoyo del gobierno. Aunque el Unico contrato que explicitamente requiere la certificacién FSC es el de
muebles escolares, clientes como Moda in Casa e Idea Interior han mostrado interés en el sello FSC. Mas aun, el
crecimiento de las franquicias siguid al reconocimiento de la ONG Iniciativa Mexicana, un premio que fue influido
por la certificacion, mientras que dos distribuidores en México, Muebles La Roca y CG Muebles, han apostado por
contratos en los que la certificacion FSC pudo haber sido un factor decisivo.

Sin embargo, ni el modelo de venta directa de fabrica ni el de la comercializadora hacen gran uso de la certi-
ficacién FSC al nivel minorista. Aunque las tiendas de TIP Muebles ahora tienen la certificacién FSC de cadena

de custodia, hacen poco por promover la etiqueta FSC en sus tiendas. De hecho, gran parte de los muebles
producidos por las fébricas de ICOFOSA no puede ser certificada FSC por algunos vacios en la cadena de sumi-
nistros. En 2014, por ejemplo, Ixtlan y Textitldn perdieron temporalmente su certificacién de cadena de custodia
por una restructuracion legal, y Pueblos Mancomunados solamente aprovecha sus bosques con un permiso de
saneamiento para controlar al escarabajo descortezador (Tabla 9). La pagina web de la marca incluye el slogan
“Naturalmente sostenible”, y menciona la certificacion, pero pone el énfasis en el precio, la calidad y otros valores
sociales por encima del FSC.

Con apoyo de Rainforest Alliance y otros, TIP Muebles realizé més de 200 encuestas de empleados con pregun-
tas abiertas sobre preferencias en los productos. Estas encuestas revelaron un interés insignificante en la certifi-
cacion. Mientras que 95 por ciento de los encuestados dijeron que la calidad de los muebles de TIP Muebles es
alta y la mayorfa dijo estar satisfecha con el servicio, ninguna dijo que le atrajeron a la tienda los valores sociales o
ambientales.

Estos hallazgos sacan a la luz un reto considerable, ya que TIP Muebles ha tratado de vender agresivamente los
valores sociales y ambientales detrés de la marca. Al mismo tiempo, sin embargo, queda claro que un niimero
cada vez mayor de compradores institucionales valora el sello FSC. Globalmente, esto es lo que ha impulsado el
crecimiento del FSC, mas que la consciencia o demanda de los compradores individuales.



Fabrica

Comunidad Bosque Aserradero de muebles Punto de venta
Textitldn FM CoC CoC
Ixtlan FM CoC CoC TIP CoC
Pueblos M. NA CoC CoC
Otros proveedores FM CoC NA

FM:  Certificado de manejo forestal FSC
CoC: Certificado de cadena de custodia FSC

adquirido lineas de crédito con el banco Banorte y
la financiera FINDECA. Esto permite pagar anticipos
del cincuenta por ciento en las 6rdenes de inven-
tario, y el resto se paga con la entrega. TIP Muebles
también puede dar noventa o cien dias de financia-
miento a sus distribuidores.

Quiza el aspecto mas importante de la innovacién de
negocios de TIP Muebles sea que mejora la relaciéon
entre las comunidades y TIP Muebles, reduciendo
la amenaza del retiro de ICOFOSA de alguna comu-
nidad, al tiempo que aumenta la autonomia de TIP
Muebles respecto de las organizaciones comunita-
rias. Si bajo el modelo de venta directa de fabrica la
posibilidad de que una comunidad dejara ICOFOSA
amenazaba la sobrevivencia misma de TIP Muebles,
puesto que reduciria su presupuesto en una tercera
parte, con la Comercializadora TIP Muebles puede
seguir adelante con un tnico proveedor. Mas audn,
TIP Muebles puede generar sus propias utilidades y
usarlas para la expansiéon de mercados.

Otra diferencia estriba en el pago a las EFC integran-
tes. Bajo el modelo de venta directa de fabrica, las
fabricas recibian pagos sobre un costo fijo de venta.
Bajo el nuevo modelo, reciben un porcentaje del
precio de venta final. Con bajos volimenes de ventas,
el nuevo modelo ofrece mayores beneficios para las
fabricas. El nuevo modelo también beneficia a las
fabricas al aumentar las ventas en general, pasando
la produccién a las temporadas en las que de otra
forma estarian subutilizadas y proveyendo pagos
maés rapidos, ademas de acceso al capital de trabajo.
Mas atn, como socios en la comercializadora, las
fabricas no sélo generan utilidades cuando le venden
a TIP Muebles, sino que también se benefician de las
utilidades de TIP Muebles a escala minorista.

El modelo de TIP Muebles y los limites
de la integracion vertical

La integracién vertical ha sido una meta del desa-
rrollo forestal comunitario, partiendo de la premisa
de que puede aumentar los beneficios de cosechas
limitadas al aumentar los empleos y los ingresos.
Mas aln: la integracion de las cadenas de valor y

de suministro es uno de los elementos clave del
enfoque de Rainforest Alliance en multiples sectores,

NA: Pueblos Mancomunados no tiene plan de manejo forestal,
solamente saneamiento para controlar al escarabajo descortezador

incluyendo el manejo forestal. TIP Muebles ofrece
una oportunidad para examinar los beneficios y

los limites de la integracion vertical a través de las
cadenas de suministros de sus EFC integrantes, en
términos de ingresos, volumen de madera, objetivos
comunitarios y valor a lo largo de la cadena.

TIP Muebles y las fabricas de muebles de las que
compra constituyen una parte muy pequeiia de la
cadena de suministros en términos de volumen. Las
fabricas de muebles consumen apenas algunos pun-
tos porcentuales del volumen de madera extraido
de los bosques comunitarios. Los aserraderos de las
comunidades tiene la capacidad de procesar todas
las trozas extraidas de sus bosques, pero en muchas
ocasiones los gerentes de las empresas comunitarias
de extraccion venden a clientes distintos de los ase-
rraderos de sus propias comunidades, o las fabricas
de muebles compran tablas de otros proveedores.

En Textitlan, por ejemplo, la fabrica de muebles
compr6 tablas de varios proveedores, utilizando un
volumen total de tablas equivalente al 36 por ciento
de lo que producia su aserradero. Operando muy por
debajo de su capacidad y solamente durante algunos
meses del aiio, el aserradero consumi6 el 19 por

Tabla 9
Certificados FSC
vigentes en julio
de 2014

Muchas mujeres
laboran en la

fabrica de muebles

de Pueblos
Mancomunados

Foto de
Daniel Klooster
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Figura 10
Volumen de
madera (m?)

usada en la
cadena de
suministros de
Textitlan (2013)

Figura 11
Textitlan:

Costos y utilidades
de la cadena de
suministros en
pesos (2013)

Figura 12
Pueblos
Mancomunados:
Costos y benefi-
cios de la cadena
de suministros
en pesos (2013)
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ciento de las trozas de la comunidad (Figura 10). Los
grandes volimenes de troza y tabla que se venden
fuera de la cadena de suministros generan flujos de
ingresos y ganancias que muchas veces son ma-
yores que la manufactura de muebles. Los grandes y
productivos bosques de Textitlan generan tres veces
mas ingresos que su fabrica de muebles, por ejem-
plo. En Pueblos Mancomunados, que compra trozas
y tablas sin secar de varios proveedores, la venta de
tablas genera mas del doble de los ingresos obteni-
dos de los muebles (Figuras 11, 12).

Mas ain, como se dijo al principio, las EFC tienen
multiples objetivos més alla de las ganancias, siendo
el mas destacado la creacién de empleos. Varios de
esos objetivos parecen cumplirse mejor en eslabo-
nes mas bajos de la cadena productiva que en las
fabricas de muebles. La proporcién de ingresos que
llegaran directamente a beneficiar a la comunidad
disminuye conforme se avanza en la cadena de sumi-
nistros. Por ejemplo, el trabajo constituye veintidos
por ciento del ingreso del aserradero de Textitlan y
cuatro por ciento del de Pueblos Mancomunados.

En las fabricas de muebles, los costos laborales
constituyen un veinticinco por ciento del ingreso

en Textitlan, viente por ciento en Ixtlan y catorce

por ciento en Pueblos Mancomunados (Figura 14).
Por otro lado, la gran mayoria de las 80 mujeres
empleadas en la cadena de suministros lo estan en
las fabricas de muebles. Las mujeres son el diecisiete
por ciento de la fuerza laboral total de las EFC, pero
ochenta y cuatro por ciento de ellas trabajan en las
fabricas de muebles.

Como ilustran las graficas, la produccién de muebles
consume solamente una pequefia proporciéon de la
madera de la cadena de suministros y genera menos
ingresos y menos trabajo para miembros de las
comunidades que otras actividades. Sin embargo,
los ingresos anadidos por unidad de madera trans-
formada aumentan significativamente al escalar la
cadena de suministros. Un metro ctibico de madera
extraido en una comunidad genera de 700 mil a mas
de pesos de ingreso, mientras que un metro cibico
de madera que entra en un aserradero genera mas
de cuatro mil pesos de ingreso. Un metro cibico de

Fabrica de Muebles

Aserradero

Monte

B TEX
| XT

= PMC

Nota: El trabajo de
extraccién en Textitlan
consiste de aproximada-
mente 80 empleos de
tiempo completo, que se
rotan entre los miembros
de la comunidad intere-
sados. Cada una de las
fabricas de muebles emplea
a unas 25 mujeres. Media
docena més estdn emplea-
das en la administracion o
en los aserraderos.

100 120 140 160

Interior de

|a fabrica de
muebles de Ixtlan
de Judrez

Foto cortesia de
TIP Muebles

Figura 13
Empleos por
comunidad y
actividad
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Figura 14
Beneficios
acumulados a lo
largo de la cadena
de suministros de
Santiago Textitlan

Figura 15
Textitldn: costos
y utilidades por

m?, en pesos
(2013)

La Fabrica

de muebles

de Pueblos
Mancomunados

Foto de
Daniel Klooster
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madera entrando en una fabrica de muebles, en con-
traste, produce de 16 mil a 28 mil pesos de ingreso
(Figura 15). Los ingresos son potencialmente acumu-
lativos. Cuando una fabrica de muebles compra en el
aserradero de una comunidad, su costo material es
un ingreso para el aserradero. Cuando el aserradero
compra trozas de la empresa extractiva de la comu-
nidad, sus costos en materia prima son ingresos para
su socio.

Conclusion

TIP Muebles ha demostrado ser una empresa comu-
nitaria exitosa y emprendedora. Desde su estableci-
miento en 2006 ha crecido significativamente, a pesar
de la crisis econ6mica local e internacional y de un
desafiante mercado nacional. Los puntos de venta en
la ciudad de Oaxaca aumentaron de uno a tres, y hoy
hay nuevas tiendas en la Ciudad de México, Puebla

y Salina Cruz. TIP Muebles también vende a impor-
tantes minoristas mexicanos. Ademas, las EFC que
construyeron TIP Muebles han aprendido de sus
experiencias y han adaptado el modelo de negocios
para que sirva mejor a sus miembros y a los mercados.

Aun asi, TIP Muebles sigue enfrentando retos. Sigue
generando pedidos de bajo volumen y mucha diver-
sidad, especialmente en los mismos meses en

que los clientes institucionales hacen sus pedidos,
aunque las fabricas de muebles son incapaces de
lograr economias de escala con esos pedidos. Al
mismo tiempo, las fabricas de muebles se apoyan

en exceso en unos pocos contratos gubernamentales
que dependen de fuentes politicas inestables y de
prioridades de gastos cambiantes. Mas atn, las fabri-
cas de muebles representan inversiones enormes
que consumen capital de la comunidad que podria
distribuirse como utilidad entre sus miembros, pero
que hasta ahora no ha generado las ganancias
esperadas.

Frente a estos retos, TIP Muebles ha aguantado y
se ha adaptado ante la tensién y el cambio. Es de
notarse que los gerentes de TIP Muebles desarro-
llaron y entendieron las limitaciones del modelo
de venta directa de fabrica y adoptaron un modelo
minorista alternativo que se alinea mejor con las
necesidades de las fabricas. En el proceso, reduje-

ron la tensién comunitaria y la vulnerabilidad de

la empresa. Con ello, TIP Muebles ha sobrevivido
crisis internas que amenazaban con disolverla y ha
logrado un equilibrio entre las demandas de las insti-
tuciones comunitarias tradicionales y la eficiencia
empresarial.

Lecciones aprendidas

TIP Muebles ofrece lecciones valiosas para una ca-
tegoria mas amplia de organizaciones de segundo
nivel en las que la integracion horizontal para mejo-
rar el acceso a mercados influencia la integracién
vertical a lo largo de las cadenas de suministros.

La experiencia de TIP Muebles demuestra que las
comunidades se pueden adaptar a las estructuras
empresariales y cooperar al tiempo que mantienen
su responsabilidad frente a las comunidades. Tam-
bién muestra que estos consorcios comunitarios
pueden ser actores politicos efectivos y atraer fon-
dos y abrir mercados institucionales. Al tiempo, los
constantes problemas con la gestion de la cadena de
suministros comunitaria y la continua vulnerabilidad
ante la posible salida de una comunidad muestra
que los procesos pueden consumir tiempo y no son
lineales.

TIP Muebles también ilustra los beneficios y los
limites de la integracion vertical para el desarrollo
forestal. Como marca y como minorista, TIP Muebles
afnade valor y resiliencia en la ctispide de una red de
suministros, aunque no sea la actividad econémica
mas importante de esa red. Consume solamente

una pequeia fraccién de la madera producida por
los bosques comunitarios y genera menos ingresos,
ganancias, empleos y beneficios comunitarios que
otros componentes de la cadena de suministros.
Con todo, la produccién de muebles genera ingresos
y beneficios comunitarios por unidad de madera
mucho mayores que otros componentes de la cade-
na de suministros, y los beneficios son acumulativos.

Este analisis también detect6 la recurrente tension
entre la eficiencia empresarial y las instituciones
comunitarias tradicionales. En muchas ocasiones, las
comunidades no han logrado coordinar la extraccion,
el aserrio y la fabricaciéon de muebles. En dos de las

Apertura de la
tienda de TIP
Muebles en la
ciudad de Puebla

Foto cortesia de
TIP Muebles
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comedor del
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tres comunidades no hay una persona u organismo
dedicado a la planeacién y coordinacién del total de
la empresa forestal comunitaria, con lo que los ope-
radores del aserradero y de la extraccion y los geren-
tes de las fabricas de muebles, en algunas ocasiones,
ignoran los beneficios potenciales de la cooperacion.

Cuando esta ocurra, la coordinacién en la cadena

de suministros comunitaria puede dar resiliencia a

través de multiples actividades productivas, de la

mitigacién de los déficits de capital de trabajo y de

las posibilidades del desarrollo de productos que
respondan al mercado.

Este analisis de la red de suministros sugiere que,

si bien invertir en la cispide tiene un valor, los pro-
cesos en los niveles mas bajos tienen sus propias di-
namicas de mercado, sus logicas y estructuras comu-

nitarias, y las inversiones en el vértice de la red de

suministros no gotean hacia abajo automéaticamente.

Recomendaciones

Este analisis ofrece varias recomendaciones para TIP
Muebles y organizaciones similares que estén entre-
tejiendo sus cadenas de suministro comunitarias.

Establecer programas recurrentes de capacita-
cion interna para mantener la calidad en la cade-
na de suministros. Los esfuerzos para apoyar el
menudeo de muebles no reemplaza a los pro-
gramas para mantener la calidad del aserrio y
las buenas practicas empresariales, por ejemplo.

Aumentar la comprension comunitaria del con-
sorcio. TIP Muebles es una empresa cuyo duefio
es comunitario, pero se apoya en el entendi-
miento y apoyo de las asambleas comunitarias
y de los liderazgos comunitarios rotativos.
Deberian desarrollarse programas para promo-
ver expectativas razonables de los beneficios

de la integracion vertical.

Mejorar la coordinacion a lo largo de la cadena
de suministros a nivel comunitario para captu-
rar mejor los beneficios potenciales de la coo-
peracion al interior de las cadenas. Las comuni-
dades deberian ser animadas a analizar y ajustar
sus estructuras de negocios y mejorar la coordi-
nacion en las cadenas de suministros sin perder
la habilidad para rastrear los costos e ingresos
en cada paso del proceso de transformacion.

Promover los beneficios comunitarios y ambien-
tales de la marca TIP Muebles. TIP Muebles atin
no ha creado un nicho para sus productos que
capture su valor social y ambiental. TIP Muebles
deberia vender mas que solo muebles; deberia
vender su historia como una organizacién
indigena dedicada al buen manejo forestal y

al desarrollo sostenible. La certificacién FSC
deberia tener mas peso para ayudar a vender
esa historia.
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