1. Introduccion

"Yo elijo a mis amigos por su apariencia, a mis conocidos
por su personalidad y a mis enemigos por su inteligencia.”
Oscar Wilde, El retrato de Dorian Gray

Sélidas relaciones entre empresas y comunidades — a través de acuerdos infor-
males, programas de responsabilidad social empresarial, iniciativas conjuntasy
otros contratos — estan siendo promovidas como asociaciones por algunos
grupos dentro del sector forestal. Se sugiere que através del fomento de estas
asociaciones, las empresas pueden asegurarse el suministro de productos
forestales con preciosy estructuras de costo competitivos, al tiempo que favore-
cen en las comunidades el desarrollo de habilidades y acceso a crédito, a
programas de apoyo y a mercados relacionados con el cultivo, administraciony
procesamiento de los productos forestales. ¢Qué impactos estan teniendo estas
asociaciones empresa-comunidad en materia forestal ? ¢Seran o podran ser una
fuerzaimportante para el desarrollo sustentable? Laliteratura disponible para
ayudar a dar respuesta a estas preguntas es rel ativamente escaso’.

1.1 Objetivo del informe

El objetivo de este informe es mejorar |a comprension sobre las condiciones a
partir delas cuaesas asociaciones forestal es empresa-comuni dad pueden contribuir
amejorar los medios de vidalocalesy promover un sector forestal social, ambiental
y econdmicamente sustentable. Este informe reline informacién apartir de detalla
dos estudios de caso, varios estudios de caso més reducidos y unaampliagamade
literaturarevisada e informacion aportada por contactos entablados como parte del
proyecto de investigacion colaborativadel [1ED: Instrumentos para un sector
forestal privado sustentable.

Preguntas clave acerca de | as asociaciones forestal es empresa-comunidad incluyen:;
e ¢Por qué los acuerdos empresa-comunidad son importantes — cuales son los
problemas o las oportunidades que pretenden enfrentar ?

1. Las consideraciones claves que han sido desarrolladas por |a literatura general mente se enfocan en los programas
contractuales de cultivo y en iniciativas conjuntas especificas. Los contratos entre las empresasy los agricultores
parala produccién de madera han sido examinados por Robertsy Dubois (1996) en India, sur de Brasil y Filipinas.
El caso mésimportante de Filipinas (Picop) hasido analizado en profundidad junto con los programas de cultivo de
Sudéfricapor Arnold (1997) mientras que Clark et al (1997) examinaron los programas de cultivo y los acuerdos
conjuntos equitativos en relacion con otros usos de latierra. Curtisy Race (1998) se focalizaron en los acuerdos
Ilevados a cabo entre |os agricultores forestales y laindustria de lamaderaen Australia. Baumann (1998) desarroll6
(tileslecciones parael cultivo forestal extraidasapartir del cultivo agroforestal contractual, mientras que Desmond
y Race (2000) dirigieron unaencuestaglobal paralaFAO, atravésdelacual obtuvieron valiosainformacion sobre
17 programas de productores de fibra alrededor del mundo. Recientemente, Scherr et a ( 2002) han incorporado un
andlisis de |as relaciones empresa-comunidad en su valiosa sintesis acercadel estado y |as perspectivas delas
estrategias orientadas al mercado forestal paramejorar los medios de vidarurales.




e ¢Por quélas empresasy las comunidades se involucran en estos acuerdos, o
eligen no hacerlo?
¢Cud eslanaturaleza de estos acuerdos?
¢Cudles son los impactos — para las empresas, para los medios de vida
localesy para€l publico en general ?

e (¢/COmo pueden ser mejoradas las condiciones paralograr mejores resultados
de las asociaciones para las empresas, |las comunidadesy |os bosques?

Este enfrenta estas preguntas mediante la revision de una amplia gama de casos
y gjemplos desarrollados en paises del nortey del sur. Se analizan los temasy
tendencias clavesy se delinean las lecciones, propuestasy desafios pendientes.,
El Anexo A de este informe describe la metodol ogia utilizaday las razones de
por qué algunos casos particulares fueron sel eccionados para ser investigados en
més detalle

1.2 Definiciones de trabajo de algunos

conceptos claves

Antes de seguir adelante es importante presentar algunas definiciones de trabajo
sobre a qué nos referimos — para |l os propésitos de este informe- cuando utiliza-
mos las cuatro palabras clave incluidas en el titulo: “empresa’, “comunidad”,

“silvicultura” y “asociacion”:

e Empresas abarca desde corporaciones de gran escala hasta pequefias
empresas privadas — la caracteristica clave es el estar organizadas con fines
de lucro.

e Comunidadesabarcaalos agricultoresy aaquellos “actores’ locales
individuales, asi como también alas unidades de organizacion social de nivel
local como grupos de agricultores, grupos organizados alrededor del uso de
un determinado producto y cooperativas. Cuando |0s grupos comunitarios se
organizan con fines de lucro, existe una coincidencia entre las categorias de
“empresa’ y “comunidad” —y las asociaciones entre empresas externasy
comunitarias son uno de los model os analizados en este informe.

e Silvicultura? es el arte de plantar, cuidar y manejar bosgques y arboles con
orientacion abienesy servicios. Puede ser llevado a cabo através de diver-
sas formas de uso de tierras incluyendo bosques tupidos o abiertos, agricul-
turaforestal, minifundiosy plantaciones de escala comercial.

e Asociaciones (‘ partnerships') serefiere alagamade vinculos o acuerdos
gue suponen un compromiso activo, sobre la expectativa de un beneficio,
entre dos 0 més partes. Esteinforme utiliza el término ‘asociaciéon’ para
describir una gama muy amplia de contratos y acuerdos informales entre las

2. Notade Traduccion: Forestry en el original. En otras partes del texto aparece como actividad forestal o sector
forestal



empresasy las comunidades. Estas asociaci ones constituyen, basicamente,
un medio para compartir el riesgo entre las dos partes, con unas terceras
partes jugando importantes roles de apoyo.

e Asociaciones forestales empresa-comunidad cubre asi atodalagamade
socios, tipos de silviculturay tipos de vincul os mencionados mas arriba. En
términos del producto forestal de tales asociaciones, este informe se concen-
traesencialmente en el cultivoy el procesamiento de maderay de fibra de
la madera. De esta manera, se presta menor atencion a aquellas asociaciones
organizadas exclusivamente para el desarrollo de productos forestales no
maderables o de servicios forestal es tales como captura de carbono o
proteccion de cuencas. Sin embargo, agunos de |os tipos de asociaciones
mas i nteresantes contempl ados en este informe producen madera méas
algunos de estos otros productos y servicios forestales.

Las nociones implicitas en estas definiciones de trabajo estan sujetas a una
detenida evaluacion més adelante en el informe, en particular en el Capitulo 2.

1.3 Estructura del informe

Este informe se basa en una serie de seis estudios de caso detallados y en una
amplia gama de perfiles més breves de asociaciones alrededor del mundo.
Luego de esta introduccion, el informe se organiza en nueve capitulos
estructurados en torno alas preguntas presentadas mas arriba:

El capitulo 2 examinalos contextos actuales en los que se encuentran las
empresasy las comunidades y la natural eza cambiante del sector forestal en un
mundo globalizado. El capitulo continGia describiendo el surgimiento de las
asociaciones como “algo bueno” fuertemente promovido en el discurso del
desarrollo y luego se presentan tipol ogias practicas de asociaciones.

L os capitulos 3 a 8 describen g/ emplos detall ados de asociaciones en Sudéafrica,
India, Indonesia, Paplia Nueva Guinea, Ghanay Canada respectivamente. Cada
capitulo graficalaevolucion y las actuales fortalezas y debilidades de las
asociaciones en el paisy toma en consideracion las preguntas clave menciona-
das mas arriba.

El capitulo 9 reline las variadas experiencias de acuerdos empresa-comunidad
detalladas en | os estudios de caso de | os paises presentados en |os capitulos 3 a
8, y los estudios de caso més breves presentados en el Anexo B (ver abajo), para
evaluar las tendencias, impactos, caracteristicas y desafios globales que enfren-
tan las asociaciones.

El capitulo 10 resume las principal es |ecciones a ser extraidas de la experiencia
disponible hastala fechay sugiere algunas de las principal es formas para seguir
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avanzando para los distintos participantes en las asociaciones forestales inclu-
yendo alas empresas, las comunidades, |0s gobiernos, los donantesy otras
terceras partes.

En el Anexo A se presenta una vision metodol 6gica general y una serie de

breves perfiles de acuerdos, esquemas e iniciativas conjuntas de una serie de
paises que seincluyen en el Anexo B. Las caracteristicas clave de estos perfiles
son extraidas en el andlisisincluido en el capitulo 9y en las conclusiones
presentadas en el capitulo 10.

1.4 Listado de asociaciones estudiadas
En el cuadro 1, los nombres de 57 gjemplos en 23 paises estudiados se enume-
ran bajo la categoria pais en el que selocalizan, clasificados en diferentes tipos
de acuerdos y haciendo unareferenciaal capitulo o recuadro en el que se
discuten. El recuadro 33y los siguientes estan ubicados en €l Anexo B, mien-
tras que los apartados anteriores se encuentran en los capitul os correspondientes
al estudio de caso del pais. Més detalles acerca de la tipologia de acuerdos se
encuentran en 2.3.

Cuadro 1 Partenariados estudiados en este proyecto — por pais

programa de cultivo)

Pais Tipo de acuerdo Nombre del acuerdo Ref. -
Capitulo
o Box
Sudafrica** Programas de cultivo - pulpa Mondi-Khulanathi Cap.3
Sappi - Proyecto Siembra Cap.3
Programa de cultivo - PFNM Sindicato de productores Cap.3
sudafricanos de acacia -
Phezukomkhono
Programa de cultivo - PFNM y Cooperativa Natal Timbres-apoyo a Cap.3
pulpa los pequenos productores para
corteza de acacia y pulpa
Mondi, Sappi y SAFCOL Cap.3
Proyectos de responsabilidad
social corporativa
Emprendimientos conjuntos - Ugie-North Eastern Cape Forests Box 9
pulpa Umzimkulu-Mondi Box 10
Lambazi-Sappi Cap.3
Singisi Forests consortium Box 11
Acuerdo de servicio forestal Amatola Forests consortium Box 11
medioambiental Tsitsikamma Khoisan Village- Box 12
empresas de turismo contratadas por
la comunidad
India** Apoyo a lasilvicultura agricola- Western India Match Company, Uttar | Box 13
madera como commodity Pradesh (previo programa de cultivo)
Apoyo a lasilvicultura agricola- ITC Bhadrachalam Paperboards
pulpa Limited, Andhra Pradesh (previo Box 14




Indonesia*

Papua Nueva
Guinea**

Ghana*

Canada

Brasil**

China**

Silvicultura agricola-cultivo
compartido-pulpa

Programa de cultivo-madera
como commodity

Manejo conjunto de PFNM y de
contratacion de servicios
Emprendimiento conjunto-
madera

Concesiones otorgadas por las
comunidades
Emprendimientos conjuntos
potenciales

Contratacién por las
comunidades-madera como
commodity y programa de
cultivo

Legislacion acerca de
responsabilidad social
corporativa

Apoyo a la silvicultura agricola -
madera como commodity
Emprendimiento conjunto-
madera

Concesiones otorgadas por las
comunidades

Emprendimiento conjunto-
madera

Otros emprendimientos
conjuntos, acuerdos de negocios
cooperativos, contratacion de
servicios, partenariados
socioeconémicos y planeamiento
de administracion forestal
Emprendimiento conjunto-
madera (tenencia agricola-
forestal)

Programa de crecimiento-pulpa
Programa de crecimiento-pulpa,
y certificacion de grupo con
apoyo de la empresa para la
madera

Emprendimiento conjunto-pulpa

Acuerdos de compra

Emprendimiento conjunto-
madera

Andhra Pradesh Paper Mills

JK Corp Limited, Orissa

Ballarpur Industries Limited, Orissa y
Haryana

Sirpur Paper Mills, Andhra Pradesh
West Coast Paper Mills, Karnataka

Silo Indah Pratama (Faber Castell),
South Sumatra

PT Perhutani, West Java taungya y
programa de "socios de
emprendimiento”

Stora Enso e Inhutani, West
Kalimantan

Makapa, Western Province

Hawain, East Sepic Province

Acuerdos de manejo forestal
Arrendamiento, sistema de lease-back
Nara/Gogol-Jant

Acuerdos de Responsabilidad Social

Pioneer Tobacco (con BAT)
Brong Ahafo Region

Swiss Lumbre Company
Prima Woods, Brong Ahafo Region

Babine

Partenariados de sector forestal de
Primera Nacion

Proyecto forestal Lower St. Lawrence
Model

Programa de asociacion con madera
Aracruz Cellulose

Programas de silvicultura forestal
Klabin y apoyo para certificacion de grupo
a productores de insumos para muebles

APP Guangdong Province-dos
empresas forestales de ciudad e
inversores extranjeros

Companias de procesamiento de bambu
Deqing County, Zhejiang province
Productos de madera de plantaciones
forestales-acuerdos de tres provincias
entre inversores extranjeros, bancos y
agricultores

Cap.4
Box 15
Box 16

Cap.4
Cap.4

Cap.5

Cap.5

Box 33

Box 24
Box 25
Cap.6
Cap.6
Box 26

Cap.7

Box 34

Box 35
Box 36

Cap.8

Cap.8

Box 37

Box 38

Box 39

Box 40

Box 41

Box 42
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Guatemala*

Nicaragua*

Honduras*

México

Colombia

Zimbabwe

Filipinas

Tailandia

Islas Salomén

Vanuatu

Australia

Nueva
Zelanda

Portugal

Irlanda

E.UA.

Concesiones otorgadas por las
comunidades

Concesiones otorgadas por las
comunidades

Certificacién de grupo con apoyo
de la empresa

Emprendimiento conjunto-
madera

Tierras otorgadas en arriendo por
los agricultores-pulpa

Programas de cultivo-madera
Programas de cultivo-pulpa

Programa de cultivo-pulpa

Programa de cultivo-pulpa
Programa de cultivo-pulpa y
astillas

Apoyo a la silvicultura agricola
madera como commodity

Programa de cultivo- madera
como commodity

Tierras otorgadas en arriendo por
los agricultores, cultivo compartido
y emprendimientos conjuntos
Emprendimientos conjunto-pulpa

Tierras otorgadas en arriendo por
los agricultores/comunidades-
pulpa

Programa de cultivo-pulpa

Tierras otorgadas en arriendo por
los agricultores-madera como
commodity

Contratos de arriendo de tierras-
madera

Silvicultura agricola y certificacion
de grupo con apoyo de la
empresa

Sociedad Civil Impulsores Suchitecos

Awas Tingni y MADENSA

Acuerdo tripartito comunidad-
gobierno-empresa para el manejo de
la concesiéon

Grupos de campesinos forestales y
compradores de madera
norteamericanos

Boise Cascada y grupos comunitarios
de los ejidos, Guerrero

Smurfit Cartén de Colombia

Maderas Border
Productos Zimboard

Paper Industries Corporation of the
Philippines (Picop)

Advance Agro PLC
Phoenix Pulp and Paper

Kolombangara Forest Products-
programa de cultivo para aserraderos
informales

Melcofffe Sawmill-aserraderos

Silvicultura agricola -emprendimientos
conjuntos

Australia Newsprint Mills varios
modelos

Tasman Forest Industries-arriendo de
tierras maories

Programa Soporcel-Emporsil

Programa Coillte Forest Partnership

Georgia-varios formatos contractuales
entre empresas y propietarios de
tierras

Westvaco Cooperative Forest
Management- asistencia técnica para
agricultores forestales

Box 43

Box 44

Box 45

Box 46

Box 47

Box 48

Box 49

Box 50

Box 51
Box 52

Box 53

Box 54

Box 55

Box 56

Box 57

Box 58

Box 59

Box 60

Box 61

** Estudios de campo detallados |levados a cabo en el marco de este proyecto
*Estudios de caso, incluidas |as visitas de campo, desarrollados y llevados a cabo en el marco de este proyecto
L os restantes acuerdos son estudios de caso extraidos de laliteratura, de la experienciade los autoresy de

did ogos con informantes clave




2. i Por qué y como estan
surgiendo las asociaciones?

"Hagamonos cargo de la madera antes de que aparezcan los arboles"
Spike Milligan

Este capitul o revisalos cambiantes contextos que estan conduciendo alas asocia-
ciones forestales entre empresas y comunidades al centro del debate. El capitulo
también examina las diferentes interpretaciones y posibles tipologias de asocia-
ciones.

2.1 ;Cuales son los contextos actuales que enmarcan
el surgimiento de las asociaciones forestales?

Conexion y desconexion con la economia global

Laglobalizacion esta con nosotros; no hay escapatoria. Pocos medios de vida,
tanto rurales como urbanas, permanecen aislados de la economiaglobal. La
inversion, € comercio, latecnologia, lainformacién y las aspiraciones se estén
volviendo, en diferentes medidas, méas internacionales. Se haretratado ala
globalizacién como unatendencia que refuerza las diferencias existentes entre
"los conectados'-competitivos globalmente, saliendo bien en los mercados
globales, en los flujos de capital y en latecnologia- y "los desconectados'-
influidos por el proceso pero marginados de manera creciente, sin acceso a
crédito, con derechos fréagiles, ingresos y educacion minimaos, y con pocas
oportunidades para explotar los beneficios econémicos de la globalizacion.
Entre estos extremos, puede decirse, se encuentran "los confusos del medio” -
dentro de los cuales, algunos tienen capacidad para reaccionar alas oportunida-
des globales, aunque esto sea incompleto y desigual, mientras que otros son
explotados toda vez que |os conectados ganan a expensas de otros.

Al mismo tiempo, en la medida que diversos aspectos de nuestras vidas apare-
cen conectados con personas de otros lugares, aumenta la presion para que la
toma de decisiones referentes ala mejora de los medios de vida tenga raigam-
bre local. En un marco, cada vez més frecuente, de toma de decisiones distante
gue afecta la vida de las personas, crecen los esfuerzos locales por retomar €l
control de dichas decisiones. Losimpulsores de la silvicultura necesitan encon-
trar las formas apropiadas para "localizar" -l control de decisiones sobre
fuentes de ingreso clave anivel local- de manera que las mejoras en |0s ingresos
y en la sustentabilidad de los activos forestal es se apoyen mutuamente.
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Quizas, el desafio central de la época en términos de gobernabilidad sea recon-
ciliar e intentar un balance entre |os beneficios potenciales de laglobalizacion y
el imperativo creciente por control local. ¢Pueden las asociaciones entre las
empresasy los grupos locales aportar una clave? L as asociaciones empresa-
comunidad aparecen como un medio potencia paraincorporar a"los desconec-
tados" y parareducir lainseguridad de "los confusos del medio” (Mayers et al,
20013). Esteinforme investigalaesenciay las pretensiones detras de esta
apariencia.

Cambiando los sistemas de tenencia, las oportunidades econé-
micas y la gobernabilidad de las comunidades

Cercade 1.6 billones de personas dependen en gran medida de |os recursos
forestales para su sustento alrededor del mundo. El rgpido ritmo de cambio del
mundo alteralos desafios que enfrentan | as personas pobres aunque también
provee nuevas oportunidades paramejorar |os medios de vida que se basan en
el uso sustentable de latierra. Paralas comunidades con recursos forestales, un
mayor acceso alos mercadosy la afluencia de capital y tecnologia provocados
por una economia globalizada, puede aportar tanto nuevas dificultades como
oportunidades.

Por una parte, existe una oportunidad creciente paralos grupos locales de
explotar sus ventajas comparativas especificas (Box 1) y ganar tecnologiay
acceso amercado, obteniendo asi mejores niveles de ingreso mediante la produc-
cién de un commaodity que es compatible con sus necesidadesy aspiraciones. La
silvicultura es una estrategia cada vez mas viable paramejorar |os medios de vida
de las comunidades, mientras sus derechos sobre |os recursos forestales se vuelven
més reconocidos y extendidos. Efectivamente, las comunidades controlan una
gran, y cadavez més importante, parte de |os recursos forestal es expl otables del
mundo. Una cuarta parte del bosque global es hoy propiedad y se encuentra bajo
el control de comunidades aborigenesy rurales (Whitey Martin, 2001).

Por otra parte, el mercado global genera presion para producir productos
forestales al menor costo posible, generalmente confiando en soluciones e
inversiones socialesy ambiental esinadecuadas. Algunas pequefias empresas
estan quedando fuera del negocio o estan siendo absorbidas por empresas méas
grandes; ademéas €l éxito local en materiaforestal puede ser afectado por las
exigencias de los mercados globales. Mas que mejorar las fuentes de ingreso
locales, lainteraccion con el mercado global puede conducir auna pérdidade
acceso a activos de capital y a oportunidades y también aincrementar la
inequidad local, al mismo tiempo que se transfieren |os riesgos de |as empresas
y los gobiernos ala poblacion local.

Con excepcidn de algunos grupos muy pobres que carecen detierras, y dela
poblacién aborigen que habita los bosques, es raro que las comunidades depen-



Box 1. Las ventajas potenciales de un negocio competitivo para las comunidades y
productores locales

Integracion en las economias locales. Comparados con las grandes empresas, los
productores forestales locales se caracterizan con frecuencia por su alto grado de confianza
y legitimidad a los ojos de la comunidad (Ej. negocios familiares) y pueden emplear a la
gente local de las areas rurales en las que puede no haber muchas otras oportunidades
econdmicas.

Proximidad. Los productores de arboles y las empresas de productos forestales localizadas
cerca de los centros de demanda interna, particularmente ciudades continentales que se
encuentran lejos de los puertos comerciales, pueden ser competitivas debido a los bajos
costos de transporte, su familiaridad con las preferencias locales, y la flexibilidad para
proveer pequenas cantidades de suministros frescos de productos forestales no
maderables perecibles a los comerciantes locales.

Costos de oportunidad mas bajos. Los productores a nivel de la comunidad pueden tener
la capacidad de proveer productos forestales a un precio mas bajo que los grandes
proveedores o que las empresas, debido a que los costos de oportunidad de la tierra y el
trabajo son mas bajos, o porque valorizan ciertos beneficios colaterales como el empleo
local, servicios ambientales o estilo de vida local.

Trabajo competitivo. El manejo forestal de los minifundistas puede ser competitivo debido
a los costos mas bajos que supone la administracion por propietarios que son residentes
locales, en vez de contratar personal para que realice operaciones intensivas en
gerenciamiento, o porque se trata de una fuerza de trabajo menos movil.

Produccion conjunta. Los minifundistas pueden producir con frecuencia productos forestales
a un precio por unidad mas bajo que los grandes productores, por el hecho de producir
madera en forma conjunta con cultivos y ganado dentro de una misma porcion de tierra.
Los pequenos bosques agricolas y lotes dedicados a la madera pueden ser sembrados en
tierras que de otra forma no serian utilizadas, o que permanecerian bajo un uso de baja
productividad, y ademas, dicha produccion puede ser manejada y cosechada durante
aquellos periodos en los cuales la demanda de trabajo por otras actividades es baja.
Flexibilidad, adaptabilidad y conocimiento local. Los minifundistas poseen con frecuencia, una
mayor fortaleza para adaptarse a las cambiantes circunstancias locales (como por ejemplo,
mayores precios, cambios politicos o shocks ambientales). En aquellas areas en donde la
poblacion local ha estado por generaciones y ha hecho un uso activo del bosque, existe un
conocimiento especifico que puede mejorar la calidad o reducir el costo del manejo forestal.
Horizonte de largo plazo. Las comunidades con un fuerte arraigo territorial pueden ser
competitivas en una buena silvicultura porque poseen horizontes de planificacion de
largo plazo, voluntad de evitar los ciclos de auge y caida, y de aumentar los activos de la
comunidad para sus hijos.

Riesgo mas bajo. La poblacion local posee con frecuencia una mayor habilidad para
proteger los recursos forestales ante el riesgo de usurpacion, cosecha ilegal, incendios y
disturbios sociales, debido a una capacidad de monitoreo superior y al interés de la
comunidad en la proteccion forestal. Las empresas aseguradoras consideran a las buenas
relaciones locales como un factor clave para evaluar el riesgo forestal y su asegurabilidad.
Marca. Los productores locales pueden obtener una ventaja en términos de marketing
en la medida que incorporen su marca en mercados especializados, o permitiendo una
certificacion social para aquellos consumidores o inversores sensibles a una buena
reputacion o que buscan entrar en nichos de mercado socialmente responsables.

El potencial para lograr estas ventajas es limitado por ciertas fuerzas opuestas. Las barreras
incluyen: un capital humano débil y escaso poder de negociacion, una propension a beneficiar
solamente a las elites locales, acceso limitado a informacion, a dinero para tecnologias de
conservacion de los recursos y para un "mejor" manejo forestal, y derechos y
responsabilidades poco claros. La produccion de pequena escala también puede ser afectada
por ciertas desventajas, como por ejemplo, una alta relacion trabajo - capital, la ausencia
de personal especializado, una produccién escasa, un costo de crédito mas alto y una
limitada diversificacion de productos.

Fuente: Adaptacion de Scherr et al, 2002
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dan totalmente de la silvicultura. A nivel local, la gente incorporaasu vidalos
bienesy servicios forestales de manera compleja. Lamayoriade los usuariosy
los productores de bienes y servicios forestales son hogares urbanosy rurales
gue incorporan a manejo de su medio de vida sus decisiones acerca de estos
bienesy servicios junto con toda una serie de otras estrategias vinculadas ala
agricultura, al empleoitinerantey a comercio. Por tal motivo, su organizacién
social para obtener derechosy recursos forestales ha sido mas débil que la
lograda para la obtencion de otras necesidades sociales, paralas cuales puede
haber ayuda externa, permaneciendo asi su dependenciaforestal frecuentemente
invisible para el Estado.

En los paises en vias de desarrollo, las agencias que brindan asistenciay las
ONGs han apoyado el manejo forestal "social" y "comunitario” con propositos
de reduccién de la pobrezay (en ausencia de capacidad de manejo forestal por
parte del gobierno) de proteccion ambiental. El resultado es una expectativa en
aumento por parte de muchas comunidades de que seran reconocidas como
administradoras | egitimas de | os bosques y se les concederan derechos sobre
ellos, 0 esos derechos | es seran restituidos en caso de haber sido removidos por
el Estado, como sucedid con frecuencia hace algunas décadas. Debido aque la
poblacién local reclamaal Estado ladevolucion de los recursos forestales, se
esta adoptando e implementando en todo el mundo una nueva legislacién que
autoriza dicha devolucion. Los nuevos mecanismos que han sido probados para
ladevolucidn de los derechos forestal es a las comunidades pobres son: acuerdos
de administracion conjuntadel bosque (Ej. Indiay Tanzania), reservas forestales
paralas adeas (Ghanay Nicaragua), concesiones de largo plazo (Boliviae
Indonesia), arrendamientos forestal es paralos hogares (Chinay Vietnam),
traspasos condicionales de acuerdo con la politica de gobierno (Nepal y Filipi-
nas), y transferencia completa (México). Estos mecanismos varian en términos
de la seguridad que ofrecen alas personas pobres (FAO y DFID, 2001). En
donde | os derechos de tenencia son claros, la poblacién local tiene la posibilidad
de proteger alos bosques de la usurpaci6n externa, de incrementar la seguridad
alimentariay forestal local y de establecer contratos de negocios.

Al mismo tiempo que aumenta la cantidad de &rboles en las haciendas, disminu-
ye el acceso de los hogares alos bosques naturales. Histéricamente, lasilvicul-
tura campesina se ha desarrollado mas extensamente en zona donde las altas
densidades de poblacién incrementan lademandalocal de productosy servicios
forestal es de subsistencia, en zonas con buenas condiciones para €l cultivoy
escasez de bosques naturales. En las Ultimas décadas, sin embargo, en donde los
campesinos inicialmente sembraban arboles con el objeto de proveer alos
mercados locales y de satisfacer las necesidades de subsistencia, ahora esos
campesinos responden por una parte cada vez mayor de la produccion forestal
comercial. Con respecto alos cominmente remotos bosgues naturales de
propiedad comunitaria, las zonas dedicadas a la agricultura pueden poseer



ventajas comerciales. Estas pueden resumirse en un mejor acceso ainfraestruc-
turay mercados, unos derechos de propiedad mas claros, una mejor calidad del
suelo, capacidad de administracion y monitoreo, acceso a trabajo, y experiencia
en produccion intensivay marketing.

Un ambiente de negocios cambiante para las empresas
forestales

Unarevision realizada por €l I1ED en 23 paises del norte'y del sur, mostré que
todos | os paises estaban privatizando la propiedad, el mangjo del bosque y/o la
provision de servicios (Landell-Millsy Ford, 1999). La mayoria de |os bosques
de més alto rendimiento en el mundo, hoy en dia son propiedad o estan arrenda-
dos por corporaciones, las cuales poseen acceso a los recursos genéticos, ala
tecnologiay a otros elementos necesarios para al canzar unos altos rendimientos
de produccién. La mayoria de estos bosques estan dedicados casi exclusivamen-
te auna o pocas especies para la produccién de madera, no teniendo como
prioridad la produccién de ningdn otro bien. Aquellas empresas cuyo modelo de
negocios favorece una mirada de largo plazo se estan orientando hacialas
plantaciones -0 hacia bosques de manejo intensivo con caracteristicas similares
alas plantaciones, especialmente en el subtrépico (Bass, 2001).

L as empresas depredadoras de activos alin pueden sacar provecho en paises con
controles gubernamentales o civiles débiles. Estas empresas estan especialmente
interesadas en recursos de alto valor subvaluados, como o son los bosques
naturales que poseen buenas of ertas de madera. La mayor parte delas 5.9
millones de hectareas de bosque tropical taladas anualmente haciafines de la
década de los ‘ 80 fueron recolectadas por €l sector privado. Los mercados
accionarios, que valorizan diariamente alas empresas listadas, alin ubican en
una posicion de privilegio alas empresas que pueden asegurar dichos activos al
precio mas bajo (lo que significaaquellas con las previsiones sociales y ambien-
tales mas bajas). Sin embargo, latala de los bosques naturales se esta volviendo
menos significativaanivel global.

Con el aumento de la demanda (3-5% por afio para productos de papel), la
produccién parala exportacion se esta incrementando. También estd aumentan-
do el consumo interno en muchos paises en desarrollo -por buenas razones,
como €l caso del papel parael cuidado de lasalud, la educacién y las comunica-
ciones. Los productos forestal es ya constituyen latercera categoria mas grande
en el comercio internacional. Las diez empresas més grandes producen el 40%
de lafacturacion global de todos los productos forestales y quizas unas 50
empresas controlan alrededor de 140 millones de hectéreas de bosque alrededor
del mundo, en propiedad o arrendamiento. Si bien el sector forestal alin no es el
sector mas globalizado, las fusiones y adquisiciones van en aumento. Las
empresas norteamericanas y escandinavas preval ecen (explotando su poder de
mercado y sus ventajas comparativas), aungque las empresas del sudeste asiatico
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estén también siendo forzadas afusionarse y a extender sus operaciones interna
cionalmente. Alrededor del 90% de la produccién industrial de madera proviene
de 600 millones de hectéreas (un quinto del dreaforestal global) en sdlo 25 paises,
siendo los més grandes EEUU, Canad4, China, Brasil y Rusia. El procesamiento
estd més concentrado, con lamitad de la recoleccién anual de madera siendo
procesada por 50 empresas -l as tres mas importantes son norteamericanas.

En lamedida en que van creciendo, las grandes empresas se vuelven progresivamen-
te mas vulnerables alos cambios en lademanda. Por g emplo, laindustriaforestal
europea es atamente susceptible alos dtibajos del sector de la construccién. De
manerasimilar, laindustriamundia de la pulpa se ve afectada por los ciclos de auge
Yy retroceso, en parte como resultado del enorme tamafio de cada nuevafabricade
pulpa, lo que incrementa sustancialmente |os montos de pul padisponibles con la
consecuente reduccion del precio. Bajo estas condiciones, las firmasintegradas
estan bajo presion para desarrollar nuevos productosy materiales provenientes dela
madera, para proveer con ambos un excedente para el mercado y paralograr una
mayor eficienciaen tiempos de relativa escasez de materias primas (Bass, 2001).

Unaindustriaforestal globalizada puede suponer oportunidades parael sur. Muchos
paises en desarrollo cuentan con tierras que son mas adecuadas paralasilvicultura
que paralaagricultura, y poseen algunas de | as cifras de crecimiento forestal més
atasdd mundo. Gran parte de estas tierras puede no estar siendo utilizada en su
totdidad en laactuaidad; y existe potencia paralamezclade plantaciones foresta-
lesy cultivos agricolas. Las empresas extranjeras pueden tener unafortaleza
considerable paraaumentar € capital y, s emplearan lamejor tecnologia disponible
y habilidades de administracion, podrian explotar ventgjas comparativas considera-
bles pararedlizar inversiones delargo plazo en lasilvicultura. Ellas también pueden
estar mejor ubicadas en términos de acceso a mercado -y especiamente alos
mercados que demandan beneficios socialesy ambientales através de la produccién
forestal- y para enfrentar periodos de precios de commodity bajos.

Algunas de las empresaslideresen laindustriaforestal estan comenzando aresponder
alas presiones por una''responsabilidad socid corporativa'. Hasta hace poco, la
responsabilidad socia de unaempresaforestal grande terminabaen laobligacion
formal de pagar regalias eimpuestosy quizas de compensar alas poblacioneslocaes
por losimpactos sociales negativos, como la pérdida de acceso alos bosques o dafios
sobrelos cultivos. Generamente, esto significaba compensacion monetariaantela
pérdidade activos, algunos puestos de trabgjo y quizas la construccion deinstituciones
paralacomunidad como escuelas o clinicas de salud. En agunas comunidades, ni
squierase efectuabaeste nivel derespuesta. Sin embargo, en algunos otros lugares, las
empresas estan cambiando con rapidez. "Hoy en dia la demanda de algunos segmen-
tos es para que las empresas sean parte de un tipo de inversién social "mas
inteligente”, que reflgje la compleja relacion existente entre la mitigacion del
impacto social y la promocién del desarrollo comunitario” (Warner, 2000).



Un grupo de pocas grandes empresas estan prestando mas atencion no solo alos
inversoresy clientes, sino también amejorar sus relaciones con un grupo mas
amplio de actores involucrados!. Tales cambios en |os patrones de gobernabili-
dad de las empresas estan comenzando a alentar lainvestigacion sobre las
asociaciones con las comunidades. El crecimiento de lafilantropiay los auspi-
Cios en ciertas areas del negocio proveen otro empuje en ladireccion de las
asociaciones. Dichafilantropia, con frecuencia se incrementa cuando una
empresa se enfrenta a regulaciones mas rigidas, o cuando es objeto de criticas
por un comportamiento socialmente irresponsable. La pregunta que surge esla
siguiente: ¢estan las asociaciones mejorando su imagen empresaria publica,
independientemente de si |as empresas merecen una buena reputacion?
Retomaremos esta pregunta en el Capitulo 9.

La silvicultura misma esta cambiando

El estado de los bosgues en el mundo también esta cambiando. L os bosques
naturales estan disminuyendo alrededor del mundo y es probable que los
cambios climéticos global es traigan modificaciones drasticas en los bosques y
en |os sistemas agricolas. Mientras que porciones enteras de bosgue estan
desapareciendo, los bienesy servicios forestales son, hoy en dia, producto de
un amplio espectro de tipos de uso del suelo: plantaciones simples/manejo
intensivo de bosques, bosques naturales compljos con caracteristicas "salva-
jes', apartados no orientados al consumo, bosques naturalesy tierras aptas
parala extraccion de madera manejadas con diversos propdsitos monetarios, y
pequefias haciendas que poseen paisajes arbolados. Se esta poniendo un mayor
énfasis sobre | as funciones ambiental es que poseen |os bosgues, como por
ejemplo laretencion de carbono o la proteccién de cuencas. Al mismo tiempo,
como fue mencionado mas arriba, se estd aumentando |a produccion de bienes
como lafibra, en plantaciones intensivas o en paisajes mixtos agricola-
forestales.

L as plantaciones son de un bajo costo relativo, escaso riesgo y alto rendimiento,
generando un producto predecible y uniforme, que puede ser usado paraun
amplio rango de bienes finales, gracias a desarrollos tecnol 6gi cos recientes. Las
plantaciones actualmente proveen el 20% de lamadera, y proveeran entre el 50
y el 75% para el afio 2050, de acuerdo alas estimaciones delaFAO (FAO,
2001). Estas, seran de manera progresiva, la Unica fuente de madera econémica
y socialmente aceptable. Sin embargo, |os bosques naturales conservaran cierta
importancia para maderas especializadas, como por jemplo |las maderas delgadas
de fibra dura paralas cuales no existe un sustituto, asi como también para ciertos
productos forestal es distintos de |a madera como |os medicamentos natural es.

Los mercados paralos que la silvicultura responde también estén cambiando. Los

1. N. de Traduccion: “stakeholders’ en el original, literalmente “tenedores de apuestas’. Serefiere atodos
aquellos que tienen un interés en juego en alguin asunto. En otras partes del texto puede aparecer como grupos de
interés.
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nichos ambientales del mercado de productos forestal es estan creciendo fuerte-
mente en algunas regiones -Europay Norteamérica en particular. Los nichos
sociales del mercado para productos forestales, sin embargo, contintan siendo
reducidos. Estos mercados estan siendo progresivamente moldeados por una
"ley blanda", como es el caso de |a certificacién, que es respaldada por agrupa-
ciones de la sociedad civil y que esta teniendo un impacto politico e institucio-
nal considerable (Bass et al, 2001). Lainformacion sobre la cadena de custodia
de un determinado producto es cada vez mas importante en la medida en que los
compradores, fabricantesy productores procuran enviar sefiales sobre las
demandas de mercado y de sustentabilidad a través de la cadena de abasteci-
miento.

Todos estos cambios de contexto podrian desencadenar las
asociaciones forestales

A partir de la presente discusion, estdn comenzando a surgir algunos factores
que podrian empujar o atraer alos protagonistas empresarios y comunitarios a
trabajar juntos. Los siguientes puntos pueden ser considerados como hipétesis
acercade las condiciones bajo las cuales las empresas y las comunidades
podrian orientarse hacia las asociaciones en materiaforestal en vez deir por
separado, cerrando acuerdos de negocios convencionales o trabajando através
de relaciones de explotacion. Estas seran examinadas posteriormente a través de
los estudios de caso incluidos en este informe.

L as empresas pueden tener como objetivo las asociaciones con comunidades
cuando existan:

e Presiones pUblicas para un buen comportamiento- laintolerancia de un
comportamiento corporativo irresponsable y las demandas por muestras de
responsabilidad social estan creciendo en muchos paises

e Mercados de discriminacién- las preocupaciones sociales y ambientales
creadas por la certificacion, el comercio justo o los mercados de valores
basados en estandares (Ej. Green Dow-Jonesy €l FTSE For Good)

e Requerimientos impuestos- como |os requerimientos contractual es guberna-
mental es para proveer alas comunidades de bajos ingresos, condiciones de
inversion nacional o extranjera, estandaresy préacticas que favorecen vinculos
con las comunidades

e Acceso alatierray alosrecursosy ventajas de seguridad- pueden existir
restricciones o techos en el acceso de las empresas alos recursos forestalesy a
latierra-esto se puede evitar e incrementar la seguridad de losrecursosy la
diversidad de sus fuentes de insumo, a través de asociaciones con los propie-
tarios de latierray de los recursos locales.



e Lasventajas de costos que la comunidad puede aportar- através de un
trabajo motivador, un manejo de latierray de los recursos, un conocimiento
delas condicioneslocalesy de eficientes instituciones informal es.

e Riesgoslocales que las comunidades pueden contribuir a minimizar o asumir
por si mismas- como por gjemplo, conflictos en latenencia o uso de latierra,
la destruccién o uso no autorizado de la propiedad de la empresa, violencia en
contra de los empleados de la empresa, interferencias de politicos locales
apoyadas localmente y fluctuaciones de precios que pueden ser transferidas a
las comunidades.

e Bienes colectivos que sblo pueden ser provistos por la comunidad como un
todo- por g emplo, los recursos forestales comunalesy el apoyo de institucio-
nescomunales.

L as asociaciones pueden convertirse en un objetivo de las empresas cuando uno o
més de estos factores desencadenantes sea fuerte -pero sempre y cuando otros
diversos factores potenciales que restringen las asoci aciones hayan sido superados.
Entre estos Ultimos podemos incluir; escasainfraestructuray altos costos de trans-
porte en relacion con las ganancias, exceso de burocracia, regimenes regul atorios
débiles que permitan alos negocios irresponsablesignorar alas comunidadesy la
faltade un personal socialmente astuto. L as empresas pueden percibir altos niveles
de conflicto inter o intracomunitario, instituciones |ocales débilesy altos costos de
transaccion. Cuando |os mercados son débiles o depresivos habra poco entusiasmo
parainiciativas arriesgadas con las comunidades, y los mecanismosy estrategias de
las empresas se orientaran, probablemente, hacia productosy mercados que no
favorecen acuerdos. Actua mente, muchas empresas se estan consolidando -
enfocandose en sus " competencias centrales'- y sub-contratando funcionesclave a
quienes poseen un bajo incentivo paratrabajar con las comunidades.

L as comunidades pueden tener como objetivo |as asociaciones con empresas
cuando existan:

e Derechos asegurados de tenencia de la tierray de los bosques- o, ala
inversa, una falta de permisos legal es o permisos burocréticos para desarrollar
latierray los bosques sin ayuda empresarial

e Un retorno neto potencial delatierray trabajo mas alto que los que podrian
proveer vias alternativas - en términos de un ingreso promedio y/o de un riesgo
de mercado reducido através de ventas aseguradas 0 acumulacion de capital

e Oportunidades decrecientes por parte del sector publico- disminucion de
subsidios, privatizacion de plantaciones, menor cantidad de intervenciones
centralmente planificadas



)

e Tecnologias o servicios deseables que sblo las empresas puedan proveer- Ej.,
tecnologiaforestal capital-intensiva, infraestructura, servicios sociales o
influenciapolitica

e Instituciones capaces de representar |os intereses de la comunidad ante la
empresa- organizaciones de base bien desarrolladas, organizaciones no
gubernamental es orientadas ala comunidad, gobiernos local es responsabl es

e Mercados de acceso limitado para la comunidad - |os mercados internacio-
nales de lamadera

e Conocimiento cientifico que la empresa puede proveer- Ej., las caracteristicas
de especies alternativas de arboles

Por supuesto que también existen poderosas razones por las cuaes no se ohservan
muchas comunidades vol cando toda su energiaen € desarrollo de asociaciones con
empresas. Las debilidades en términos de gobernabilidad que afectan alas empresas
pueden también obstaculizar alas comunidades. débil respaldo legd paralatenencia
delatierra, burocracia, regulacién conflictiva o sefides politicas. Dentroy entrelos
grupos locales puede haber ciertamente conflictos considerables. Las historias de
malas relaciones con las autoridades forestales y de desconfianza de las empresas no
son elementosinusuales, y € poder de negociacion local es con frecuencia débil en
relacion a delasempresas. Los minifundistasy los grupos local es pueden también
evitar lasilviculturadebido a percepciones de conocimiento y tecnologias insufi-
cientes sobre laproduccion de &rbolesy del manegjo forestal. Los largos periodos
involucrados en la produccion forestal -que separan los beneficios deloscostos- y a
veces las diferencias en laestacionalidad y la diversidad de productos entre la
agriculturay lasilvicultura, también pueden ser desincentivos.

Debe notarse que todos | os factores mencionados arriba, que empujan y atraen alas
empresas y alas comunidades hacia dentro o fuera de asociaciones entre ellas, no
son estéticos -pueden modificarse y ser modificados. La existenciade condiciones
favorables es necesaria pero no suficiente parael surgimiento de asociaciones.
Habilidades, financiamiento, informacién, mecanismos de participacion y unabuena
administraci6n son todos el ementos necesarios para explorar, construir y sostener a
las asociaciones en el tiempo. En € Capitulo 9 volveremos sobre algunas conclusio-
nes sobre |os el ementos para un funcionamiento exitoso de las asociaciones.

2.2 Formas emergentes de asociaciones

¢Qué relaciones cuentan como asociaciones?

En el uso comun, laexpresién "asociacion” implicaunarel acion estrechaentre
iguales, laque realiza gran parte de sus actividades en cooperacién mutua dentro de
un marco de poder balanceado. Como resultado del uso de la palabra asociacién



paradescribir acuerdos entre empresasy comunidades, ellostienden aser vistos
como ago inherentemente "bueno”. Este hecho ha conducido ala proliferacion de
acuerdos que son llamados asociaciones y que son propuestos como solucionesa
ciertos problemas fundamental es de gobernabilidad entre € sector privado, €l
gobiernoy la sociedad civil arededor del mundo (ver laseccion proxima).

L as caracterizaciones normativas de | as asociaciones tienden aincorporar tanto
alaproximidad de larelacién -el grado en el que los socios trabajan juntos -
como alaequidad de larelacion -como se balancea el poder entre ellos. Por
gjemplo, unadefinicidn de este tipo ve alas asociaciones como alianzas en las
cualeslosindividuos, los grupos o las organizaciones acuerdan: trabajar juntos
en tareas especificas, compartir tanto los riesgos como los beneficios, evaluar la
relacion periddicamente y revisar el acuerdo de ser necesario (adaptado de
Tennyson, 1998). Este informe no utiliza el término asociacion en un sentido
normativo sino més bien como un término que engloba a un amplio rango de
acuerdos entre las empresas y 1as comunidades. El hecho es, que algunos de
estos acuerdos estén mejor organizados para brindar los resultados esperados
por los diversos grupos de interés. Un objetivo importante de este informe, es
identificar las caracteristicas vinculadas a l as asociaci ones que posean la
habilidad o el potencial parabrindar beneficios alos bosques, alos negociosy a
los medios de vida. Por 1o tanto, una de las tareas es observar si 1os acuerdos
exitosos tienden afortalecer |as asociaciones en términos de | as diferentes
categorias de proximidad y equidad (Box 2) y si lasrelaciones de trabajo
estrechas surgen necesariamente de una equidad de poder o viceversa.

Por supuesto, no todas | as rel aciones deseabl es entre | as organizaciones consti-
tuyen lo que cominmente se denomina asociacion. Ademés, los cambios en las
relaciones hacia o fuera del model o de asociacion fuerte, podrian ser tanto una
ventgja como una desventaja para cua quiera de las partes. Algunas relaciones no
Se convierten en asoci aciones -aungue puedan ser fructiferas para ambas partes:

Box 2 Algunas caracteristicas de las asociaciones fuertes

o Dialogo-las partes acuerdan consultar entre ellas durante la preparacion de los planes

e Consentimiento informado- las partes acuerdan no proceder a una accién sin un previo
consentimiento de la otra parte, sobre la base de que cada una comprende enteramente
las implicaciones de la accion propuesta

e Contrato- las partes acuerdan que una parte provea servicios bajo contrato a la otra
parte

® Plan de trabajo compartido- las partes acuerdan implementar de manera independiente
una serie de tareas que, junto con las tareas de la otra parte, contribuya a avanzar en
funcién de un objetivo comun

@ Responsabilidad y riesgos compartidos- las partes acuerdan compartir la totalidad de la
responsabilidad por la implementacion de las tareas y ser conjuntamente responsables

Estas caracteristicas pueden ser utilizadas como lentes para el analisis-el grado en el que un acuerdo
o vinculo dado cumple con estas caracteristicas puede hablarnos acerca de su calidad y fuerza.
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"Nadie estara en desacuerdo con que las "asociaciones' son una buena
idea -pero este acuerdo por si mismo no cambiara a las relaciones en
juego de la noche a la mafiana. De hecho, hay quienes argumentan que
trabajar en asociacion es una forma de comportamiento profundamente
antinatural. La palabra puede implicar "socios de negocios" y/o el mas
dificultoso "socios por partesiguales'. Tomando la nocién de asociacion
de negocios mas alla de su origen en el sector privado y utilizandola
para significar una relacion que permita el manejo de un negocio
posible, parece tener mas sentido. Las asociaciones pueden comenzar
como peguefias acciones catalizadoras llevadas a cabo por unas pocas
personas 0 asociaciones, demostrando algo tangible y atrayendo a otros
aunirsealaaccion" (Mayerset al, 20019).

Las asociaciones se estan expandiendo como un fuego no
controlado, al menos en el discurso

Varias formas de relaciones organizacional es han crecido y han recibido la
aprobacion, con considerable fanfarria, de un estatus de asociacion alo largo de la
pasada década. No siempre es claro si este drastico crecimiento representaa
mecani Smos practi cos que estan enraizados o es solo lenguagje florido. Algunas de
las formas principal es de asoci aci ones emergentes se subrayan mas abgjo. La
promesa que representan ya ha sido atemperada por cierto escepticismo (Box 3).

Asociaciones publico-privadas- una etiqueta atrapal o-todo queincluye alos
acuerdos para comprometer alas empresas comerciales en relaciones de largo
plazo con el sector gubernamental-estan siendo promovidos en lamedida en que
los gobiernos |os consideran como un medio para brindar servicios a publico,
mientras que las corporaciones las ven como una oportunidad de negocio. Se
piensa que tienen mérito en asegurar recursos, facilitar perspectivas mas amplias
parala solucion de problemasy mejorar el intercambio de informacion. Pero
también tienen sus problemas:

"El programa de asociaciones publico-privadas (PPP es el acrénimo en
inglés) del Reino Unido creci6 a partir del Private Finance Initiative, una
institucion gubernamental creada en 1992, a partir de la cual contratistas
privados fueron convocados a manejar proyectos como por ejemplo
caminos y hospitales. Mas de 400 acuerdos han sido concretados, que
involucran alrededor de 100 billones de libras (US$144 billones) en
gasto comprometido por departamentos del gobierno. De acuerdo a un
informe reciente de la National Audit Office, un organismo que informa

al parlamento acerca de como se gasta el dinero de los contribuyentes, €l
81 por ciento de los cuerpos publicos calculan su experiencia como
satisfactoria o mejor que las de los programas estandar que cuentan con
fondos publicos...Pero algunos PPP han fallado. De hecho, justo cuando
el Reino Unido puede jactarse de una nueva habilidad desarrollada en



PPP -y otros paises desde Alemania hasta México estan entusiasmados
por aprender del ejemplo britanico -cuan vergonzoso es que el concepto
esté tan estancado...en su proyecto PPP mas grande y controversial hasta
la fecha -un complicado anteproyecto para modernizar el sistema de
trenes subterraneos de Londres, The Tube - €l gobierno se esta preparan-
do para una posible retirada. EI Comisionado de Transporte de la ciudad
de Londres, Bob Kiley, Ilama al plan "un experimento radical, peligroso y
prohibitivamente costoso, usando el nicleo de la infraestructura de
capital como conejillo de indias. Tiene a la mayor parte delos
londinenses de su lado" (White, 2002).

Asociaciones empresa-sociedad civil- a veces denominadas como "asociacio-
nes estratégicas’ -estan siendo ampliamente promovidas por organismos como
el PNUD y e Banco Mundial:

"Las asociaciones estratégicas van mas alla de las asociaciones filantr 6pi-
cas. Una alianza es considerada estratégica cuando involucra al nicleo del
negocio o del programa de actividades de ambas partes -una relacion de
doble ganancia? basada en un beneficio mutuo para |las partes en areas en
las que poseen interés estratégico. Combina fortal ezas complementarias
como la capacidad empresarial productiva con la capacidad social organi-
zativa de la sociedad civil" (Ashman, 2001).

Asociacionestrisectoriales entre las grandes corporaciones, organismos
gubernamentales'y organizaciones de la sociedad civil estan siendo fuertemente
promovidos por iniciativas tales como el International Business Leaders Forum
y Business Partners for Development. Ellos abogan por aunar |as fuerzas
motoras de laresponsabilidad social corporativay las perspectivas basadas en
los derechos de la sociedad civil con una serie de acciones de promocion e
impul so desde el sector publico:

"Una asociacion trisectorial es una herramienta de administracion para
brindar resultados para los negociosy para el desarrollo a través de la
maximizacion de |a efectividad de las habilidades y recursos de cada parte.
Se conjugan €l ndcleo de competencias complementarias del gobierno, las
corporacionesy la sociedad civil para cotejar necesidades y brindar
resultados de doble ganancia. Esta combinacién no puede ser totalmente
disefiada sino que necesita ser negociada” (Warner, 2001).

Asociaciones queinvolucran a casi todos. En algunos paises, Sudéfrica entre
ellos, existen algunas iniciativas nacional es de asociaciones que Se proponen
involucrar acasi todos:

2. Notade Traduccién: “win-win” en el original
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"El Programa de Asociaciones Publico-Privadas de la Comunidad busca
revitalizar las economias rurales recesivas a través de vinculos entre las
comunidades ricas en recursos con los inversores estatales y privados
relevantes que estén interesados en la utilizacion sustentable de los activos
naturales. Las areas de principal interés incluyen los sectores agro-forestal,
la agro-biodiversidad, la acuicultura, la mineriay el turismo. La promocién
de un ambiente atractivo para € desarrollo de iniciativas comerciales
conjuntas es la esencia de |las actividades del Programa” (CPPP, 2001).

Si bien se puede considerar utopico un llamado general atrabgjar juntos atodos
aguellosinvolucrados o interesados en un tema, al menos en algunos contextos
estos acuerdos multisectoriales parecen tener un objetivo efectivo y unamotiva
cién considerable. Sin embargo, la utilidad de las asociaciones como una proposi-
cioén préctica, generalmente se diluye cuanto mayor es el nimero de partes
involucradas.

Asociaciones empresa-comunidad. L asrel aciones entre empresasy comunidades
son € centro de esteinforme. SAlo en unos pocos sectores existen acuerdos de este
tipo, de dto perfil, que estén bien andlizadosy, como las otras formas de asociacion
mencionadas més arriba, se estén progresivamente constituyendo como un rasgo
comun tanto en € norte como en € sur. Pero en otros sectores, incluyendo € silvicola,
muchos de estos acuerdos son de bajo perfil, poco andizadosy comentados. Ain no
existen grandesini ciativas multi-instituci onal es sobre asoci aci ones empresa-comuni-
dad en materiaforestd . Asi, mientras nuestra discusion puede acercase aalgunos de
lostrabajos analiticos y conceptual es acerca de asociaciones publicas-privadas,
empresa-sociedad civil y asociacionestrisectoriaes, gran parte del terreno cubierto
es nuevo. Sin embargo, como podemos ver, € rol de terceras partes en las asociacio-
nes empresa-comunidad es con frecuenciacrucial -las dos partes en general confian
en que las acciones claves sean llevadas a cabo por los otros. Es por eso que existe
una base comuin entre las asociaciones empresa-comunidad y otrasformas de
asociacion y mucho por aprender apartir del intercambio de experiencia.

El rol de pivote de las terceras partes

Con frecuencia, grupos de interés externos estan involucrados en acuerdos
entre empresas y comunidades. De hecho, laimportancia de |os actores
intermediarios-aguellos con vincul os con las dos partes -es general mente
crucial. Ciertamente, una asociacion empresa-comunidad sin considerar €l

Box 3 Asociaciones bajo fuego - las criticas de la ortodoxia neoliberal

Actualmente, los discursos predominantes acerca de las asociaciones presentados en la
seccion 2.2 pueden ser considerados un logico producto de la ortodoxia neoliberal. Luego
de 10 o 15 anos de politicas de gobierno neoliberales en muchos paises alrededor del
mundo, numerosas tendencias han convergido para llamar la atencion de la sociedad civil
acerca de la idea de colaboracién con el mundo de los negocios. La visién neoliberal



predominante sugiere que existen ciertas politicas que son necesarias para establecer la
confianza del mercado en una economia particular y en su gobierno: presupuestos
equilibrados, impuestos moderados, legislacion leve, privatizacion -y asociaciones con el
mundo de los negocios. Las iniciativas voluntarias, como lo son las asociaciones, se han
convertido en el modo preferido de alentar al mundo de los negocios a actuar
responsablemente.

Pero hay quienes se preguntan acerca de si las iniciativas voluntarias no estaran intentando
reemplazar a la legislacion en lugar de complementarla. Otros criticos notan una tendencia
a promover asociaciones con otros como una forma de evitar hacer cosas por si mismos -
dentro de esta perspectiva, las asociaciones son sélo un medio escasamente velado de
subcontratar a otros para hacer el trabajo por el cual uno solia ser responsable. Otros se
preocupan por el efecto de "saneamiento social" que supone atraer jugadores ya poco
confiables a los acuerdos de asociacion -brindando una "licencia social para funcionar"
que puede no ser merecida.

Entre las agencias de desarrollo, el PNUD en particular ha hecho de las asociaciones su
consigna central. El razonamiento parece ser lo suficientemente claro -las asociaciones
pueden producir numerosos beneficios en términos de movilizacion de recursos y la
promocion de ciertos valores y formas de gobernabilidad. Pero estas asociaciones también
poseen un lado débil. Como menciona un observador ‘/as instituciones de las ONU parecen
estar prestando atencion insuficiente a ciertos riesgos que involucran las asociaciones,
incluyendo el conflicto de intereses, la autocensura (de aquellos que de otra manera
criticarian a las empresas), la mala eleccion de socios y la mancha a la reputacion de la
ONU" (Utting,2000).

Incluso la revista The Economist -la cual sostiene un fuerte respaldo de la vision neoliberal-

expresa ciertas preocupaciones. "Los gobiernos han utilizado las supuestas demandas de
globalizacion para negar su responsabilidad por no hacer mds que darse vueltas dentro

de parametros bastante estrechos...Hay mucho mas detras de /a fachada de que /as politicas F
estan mas dictadas por los mercados globales que por los gobiernos electos y de la creencia
de que el capital global ya no tolerara mas la propiedad publica de las empesas de servicios
que los gobiernos contrajgan enormes déficit de presupuesto. En realidad, el mercado de
capitales global facilita que se contraigan déficit dado que el conjunto de fondos a colocar
es mucho mds grande. Y, respecto a la propiedad publica, muchos inversores pueden
encontrar ventajas en esta situacion -especialmente, las garantias gubernamentales sobre
la deuda...Pero si permanentemente se le dice a la gente que uno es indefenso, finalmente
ésta comenzara a creerle” (The Economist, 2001).

contexto de los multiples actores invol ucrados dentro del cual funciona, es de
un valor bien limitado. L os otros grupos de interés pueden incluir:

e El gobierno central- probablemente es el que posee un rol fundamental en
otorgar un marco de gobernabilidad, establecer |a politica e influenciar alos
mercados que estimulan o limitan alas asociaciones. L os organismos guberna-
mentales pueden ver alas asociaciones como un medio de bajo costo para
desarrollar el sector forestal, mejorar los ingresos localesy evitar 10s proble-
mas que supone € "darle demasiado” a sector privado.

e El gobierno local- es alin méas importante que el gobierno central en el desarro-
Ilo de marcos de gobernabilidad democréticos que fijen los pardmetros locales
dentro de los cuales funcionaran las asociaciones. De manera conjunta con una
tendencia comin hacia presupuestos descentralizados y hacialaformulacion
local de las paliticas, son necesarios nuevos mecanismos parafortalecer la



capacidad de los gobiernos locales para brindar servicios publicos mejorados
gue estén en linea con las crecientes expectativas |ocales. Algunos gobiernos
locales, ven alas asociaciones empresa-comunidad (o trisectoriales) como
jugando un rol facilitador en esta area, y estan asumiendo una parte activaen
organizarlasy monitorearlas.

Los oficialesforestales- pueden estar involucrados agenciando, mediando y
monitoreando | as asociaciones o pueden ser efectivamente marginados a
través de acuerdos directos entre empresas y comunidades.

Feder aciones/asociaciones- de agricultores o de otros actores anivel dela
comunidad -pueden ser un socio directo de empresas que posean una
capacidad limitada para negociar con muchos individuos o pueden jugar un
rol vital en negociar acuerdos en el nombre de individuos. Muchos de los
arreglos agricultor-empresa fallan en lograr un verdadero estatus de asocia-
cion debido alafalta de dicho poder de negociacion por parte de los agri-
cultores.

ONG’s- pueden poseer considerables habilidades para alcanzar asociaciones
gue no estan disponibles en las otras partes. Algunas son también activas en
cuestionar si |os actuales model os corporativos -basados en retornos, salva-
guardas sociales y empleo -serén alguna vez capaces de brindar més que
distorsionadas economias local es, oportunidades parala corrupcion y una
dependencia comunitaria no sustentable.

Agencias de desarrollo- estdn cadavez mésinteresadas en el rol quelas
asociaciones empresa-comunidad puedan tener en el mejoramiento de las
fuentes deingreso local. Algunas agencias donantes, ven un potencial considera-
ble en e apoyo alas condiciones bajo las cuales las empresas pueden convertir-
se en mejores catalizadoras del desarrollo de negocios anivel local (Ej. peque-
flas y medianas empresasy otros actores que intervienen en la cadenade
abastecimiento) y del desarrollo de bienes publicos e infraestructura.

Bancos- puede brindar un ingrediente fundamental en lasuperacion del problema
deloslargos periodos que involucrala produccion forestal -préstamos para cubrir
los costos de establ ecimiento y mantenimiento a cuenta de la habilidad de repago
futura de las empresas 0 grupos comunitarios. Sin embargo, es con frecuencia
dificil paralos productoresindividua es responder a dichos préstamos.

Grupos detrabajo- pueden ser socios constituidos por separado en lasiniciati-
vas conjuntas. Por ejemplo, en Sudéfricaen el sector agricola, ha surgido una
serie de iniciativas conjuntas en relacién aun nuevo tipo de tenenciade latierra,
gue ha unido a sociosinversionistas, comunidades que detentan latenenciadela
tierray grupos de trabgjo. Estasiniciativas se encuentran en las etapas de



desarrolloinicial en el sector forestal, mientras que |os gobiernos se encuentran
privatizando algunos activos forestales para dichas iniciativas.

e Cuerposde certificacion- auditan el desempefio de las empresas en €l logro
de criterios sociales, asi como también ambientales y econémicos. Usua men-
te, los criterios sociales corresponden a un test de sustentabilidad infalible en
el funcionamiento forestal.

En algunos contextos casi |atotalidad de los grupos anteriormente mencionados estan
explicitamente involucrados en alianzas de negocios forestales, por gemplo, €
consorcio forestal formado para obtener € control de laadministracion delos paquetes
de activos de las plantaciones sudafricanas transferidos mediante € proceso de
privatizacion de ese pais (ver Capitulo 3). Sin embargo, en general, cada caso de
asociaci6n empresa-comunidad parece depender de por lo menosunau otratercera
parte. Lamedidaen la que estas terceras partes deben y pueden ser involucradas es

retomadaen los estudiosde caso y en & andlisis que siguen aeste capitulo.

2.3 Tipologias de acuerdos forestales empresa-comunidad
Al pensar acerca de las relaciones entre las empresas y las comunidades es Uil
extender unared amplia - norte-sur, grande-pequefio, formal-informal - para
extraer lecciones a partir de unaampliavariedad de iniciativasy paraaumentar las
posibilidades de comprensién al saltar de un caso a otro paramejorar la préctica
Pararecorrer laamplia gama de acuerdos, algun tipo de caracterizacion de tipos
de acuerdos es necesaria. Aqui presentamos tipol ogias basadas en |os productos
forestales (Tabla 2) y los socios (Tabla 3) en un acuerdo. Los capitul os posteriores
usan la terminol ogia presentada en estos cuadros para distinguir entre los diferen-
testipos de acuerdos. Sin embargo, no son utilizados como un marco restrictivo
parael andlisis debido a que en cualquier clasificacion las divisiones son arbitra-
riasy aveces no del todo adecuadas -mientras algunos acuerdos y partes encajan
en més de una categoria, otros no parecieran encajar en ninguna. Debe mencionar-
se también que la naturaleza de | as partes, los acuerdos y |as asociaciones cambian
alolargo del tiempo -lo que hoy nos parece como una clasificacion ordenada, es
paco probable que permanezca asi por mucho tiempo.

Otraformaen que se pueden caracterizar alas asociaciones es de acuerdo asu
propésito principal . Los propdsitos o funciones de | as asociaciones pueden ser bien
diferentes de su producto -por eiemplo € resultado obvio de una asociacion puede
ser lamadera, pero € proposito para una empresa paravincularse en unaasociacion
puede ser la obtencién de una buenaimagen publica, mientras que e propésito para
un grupo de agricultores puede ser la obtencién de dinero efectivo. Luego, €
problema con una categorizacion segin los propésitos es ladiversidad de propdsi-
tos percibidos de las diferentes partes..
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Tabla 2 Tipologia de acuerdos forestales empresa-comunidad -segin el
principal producto forestal

PRODUCTO

TIPO DE ACUERDO

Madera de
alta calidad

Pulpa de
madera
industrial

Madera
como
commodity

Madera
certificada

Productos
forestales no
maderables
(PFNM)*

Iniciativa conjunta-madera

Las comunidades forestales administran la madera en asociacion con las
empresas privadas

Concesiones otorgadas por las comunidades

Las comunidades forestales otorgan concesiones a la industria privada; las
comunidades conservan un control sustancial

Esquemas de cultivo-madera

Pequenas haciendas o comunidades participan en programas de cultivo o
de cultivo compartido con empresas privadas para establecer plantaciones
de madera mejorada de alta calidad

Proyecto de responsabilidad social corporativa

Son las contribuciones de las empresas al desarrollo local en compensacion
por el acceso o el "permiso social para funcionar"

Esquemas de cultivo-pulpa

La asistencia de la industria a los agricultores en el establecimiento y
administracion de la siembra de madera para pulpa estd garantizada por
los contratos de suministro

Apoyo a la silvicultura campesina-pulpa

Los agricultores establecen plantaciones con apoyo técnico de la industria
y venden la produccion sin contratos de compra

Silvicultura agricola-cultivo compartida-pulpa

Las plantaciones se establecen en tierra de los campesinos con apoyo de la
industria y se comparten las ganancias de los cultivos

Iniciativas conjuntas-pulpa

Comunidades y empresas comparten equidad en las iniciativas conjuntas
para obtencion de pulpa de madera

Tierras arrendadas por los campesinos/comunidades-pulpa

Los propietarios de bosques arriendan a las empresas privadas para la
produccién de pulpa

Proyecto de responsabilidad social corporativa

Contribuciones de la empresa al desarrollo local

Esquema de cultivo/ Apoyo a la silvicultura campesina/ madera como
commodity

Programas que vinculan directamente a los productores con los
intermediarios o con los consumidores finales

Contratacion por parte de la comunidad- madera como commodity
Contratos o acuerdos con empresas dedicadas a la tala o al uso de madera
para la recoleccion de madera en los bosques comunitarios

Certificacion grupal/comunitaria con apoyo de la empresa

Las comunidades forestales o las organizaciones de productores agricolas
firman contratos o acuerdos con compradores o intermediarios de madera
certificada para comercializarla

Co-manejo de PFNM

Las comunidades manejan y obtienen beneficios de los PFNM en areas
controladas por las empresas para la producciéon de madera o pulpa
Programa de cultivo -PFNM

Campesinos de pequena escala producen y venden PFNM a través de
programas de cultivo con la industria privada

3. Notadel Traductor: “Joint Venture” en el original




Procesamiento | Procesamiento comunitario o por los agricultores
de productos | Aserraderos comunitarios o en cooperativas agricolas en aquellos

forestales mercados donde los aserraderos de gran escala y de alta eficiencia no
compiten
Servicios Acuerdos de servicios forestales ambientales

ambientales** | Pagos y otros beneficios para las comunidades o grupos de productores
de las municipalidades, empresas o agencias de conservacion, para la
provision de servicios ambientales como la conservacion de la
biodiversidad, la proteccion de cuencas, la captura de carbono y el
mantenimiento del "encanto" del paisaje

Fuente: adaptacion de Scherr et al, 2002

*Este trabajo esta centrado en acuerdos que producen fundamentalmente madera o fibra de madera. Sélo
se incluyen los acuerdos referidos a los Productos Forestales No Maderables (PFNM ) cuando también producen
madera o fibra de madera. Por lo tanto, muchos de los ejemplos y casos de acuerdos empresa-comunidad
basados sélo en PFNM no seran incluidos. La investigacion de estos acuerdos es un complemento valioso de
este informe.

**Los acuerdos basados en servicios ambientales forestales no estan incluidos en este informe. Son objeto de
una revision internacional realizada por Landel-Mills y Porras (2002)-un volumen adicional a este informe



Tabla 3 Tipologia de acuerdos forestales empresa-comunidad -segun socio

“COMUNIDADES"
Propietarios Usuarios Grupos de Grupos de
individuales de | individuales propietarios de usuarios de
tierra - de arboles tierras - arboles

productores
de arboles

productores de
arboles

“EMPRESAS"”

Compradora de

Programas de

Contratos de

Programas de

Contratos de

propietaria de
plantaciones
(gran escala)

arriendo por
los agricultores

PFNM

comunidades

Proyecto de
responsabilidad
social corporativa

productos cultivo para suministro cultivo suministro
forestales, madera, pulpa, | de productos de productos
procesadora madera como
(gran escala) commodity o Procesamiento | Iniciativas con- Procesamiento
PFNM fuera de la juntas para la comunitario
hacienda obtencion de o fuera de la
madera o pulpa hacienda
Apoyo a la Proyecto de
silvicultura responsabilidad
forestal y social corporativa
acuerdos de
cultivo Contratacion por
compartido las comunidades-
madera como
commodity
Certificacion
grupal/
comunitaria con
apoyo de la
empresa
Concesionaria Tierras Gestion Concesiones Co-manejo
forestal o otorgadas en conjunta de otorgadas por las | de PFNM

Pequena
empresa de
produccion local
ode
procesamiento

Acuerdos
para la
obtencion de
crédito a
cambio de
suministro de
productos

Acuerdos de
suministro
de productos

Acuerdos para la
obtencion de
crédito a cambio
de suministro de
productos

Iniciativas
conjuntas

Acuerdos de
suministro
de productos

Empresa
de servicio
ambiental

Acuerdos de servicio forestal ambiental

Fuente: Adaptacion de Mayers, 2000




3. Sudafrica: Esquemas de cultivo'
con beneficios para los medios
de vida

"Si no existe una posibilidad de negocio que suponga una buena conduc-
ta corporativa, entonces no estoy interesado." Gerente General de la
Empresa Trans-national Pulp and Paper, con base en Sudafrica.

Laindustriaforestal en Sudéfrica se centra fundamentalmente en una plantacion
de 1.5 millones de hectareas. Solo recientemente las politicas de desarrollo han
dado una mayor atencién alas 23 millones de hectareas de bosgues natural es,
gue proveen alapoblacion local de un amplio rango de bienesy servicios
forestales. EI ambito para futuras plantaciones se encuentra estrictamente
limitado por lareciente legislacién acerca del uso de aguas, y algunas plantacio-
nes existentes son vistas como estirando los limites de un uso aceptable de la
tierra, de acuerdo alos Gltimos cambios en la politica. Algunas plantaciones se
han desarrollado sobre tierras que habian sido expropiadas de sus usuarios
anterioresy pueden estar en riesgo debido alareformaagrariay al proceso de
restitucién que se encuentraen marcha.

En esta seccion consideramos como les esta yendo alos diversos acuerdos
forestales entre las empresas y los individuos o las comunidades en €l nuevo
contexto en el que se encuentra Sudéafrica. Se le prestara mayor atencién alos
contratos entre las grandes empresas de madera y |os pequefios productores, que
han estado evolucionando en Sudéfrica desde principios de 1980. Otros tipos de
acuerdos, incluyen ainiciativas mas recientes que buscan crear unarelacion
mutuamente beneficiosa parala empresay lacomunidad como un todo, es decir,
como unaunidad participante, y alas mas "tradicionales" inversiones en respon-
sabilidad social corporativa efectuadas por |as empresas en €l area de funciona-
miento. El capitulo se basa fuertemente en el trabajo de Cairns (2000) y Zingel
(2000), asi como también en el de Andrew et al (2000), Ojwang (2001) y Sisitka
(2000). Estos estudios fueron llevados a cabo en un esfuerzo de investigacion en
colaboracion, con el objeto de identificar instrumentos prometedores para una
silvicultura sustentable del sector privado en Sudafrica, previamente resefiado
por Mayers et al (2001b).

1. Nota de Traduccion: “Outgrower schemes” en el original
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3.1 Esquemas de cultivo

Caracteristicas claves

En los esquemas de cultivo una empresa brinda servicios de marketing y de
produccion alos agricultores parala siembra de arboles en sus propias tierras,
de acuerdo con compromisos de compra estipulados por contrato. Los progra-
mas sudafricanos de cultivo se ubican en KwaZulu-Natal. Los dos programas
principales son dirigidos por Sappi y Mondi, las dos empresas madereras mas
grandes de Sudéfrica. También nos basamos en la experiencia de otras dos
iniciativas de apoyo ala pequefia produccién dirigida por la South African
Acacia Growers Union y laNatal Cooperative Timbers.

Estimaciones sobre el nimero de minifundistas individualesinvolucrados en
algun tipo de programa de produccion de arboles con apoyo empresarial varian
entre 11.300 y 14.800 dentro de un area plantada total que varia entre 25.500 y
37.800 ha. Las variaciones en estas estimaciones se deben a diferenciasen la
definicion de quienes se puede decir que estan involucrados en un esguema-en
contraposi cién a aquell os campesinos cuya produccion es independiente (hay un
nimero mucho mayor de independientes).

L os esquemas de cultivo de Sappi y Mondi estan basados en un sistema de
agricultura por contrato. Los productores son provistos con insumos materiales,

Tabla 4 Rasgos claves de los esquemas de cultivo en KwaZulu-Natal (KZN)

Rasgo / Estadistica

Mondi-Khulanathi

Sappi-Proyecto Siembra?

Objetivo
Productos para
procesar

Aiio de inicio

Numero de
productores

Tamaio promedio
por parcela(Ha)

Hectareas

Volumen (Toneladas
por aio)

% de materia prima
procesada

Iniciativa de negocios de la
empresa

Fibra de eucalipto para la fabrica

Richards Bay
1988

2.854

1.5

5.904

40.000

3.2%

Programa de responsabilidad social
empresarial

Fibra de eucalipto para las fabricas de
Mandini (Sappi) y Unkomaas (Lima)

1983 (Lima comenzé en 1989)

7.134
(3.134+4.000 de Lima)

2.7 (0.8 Lima)

9.031+2.996 Lima=12.027

56.000
(9.000 +17.000 Lima)

3%
(1.5% Lima)

2. El programa de Sappi es administrado por agente de extensién de contrato (Lima) en la costa sur de Natal.

Lima es una organizacion no gubernamental de desarrollo rural




Caracteristicas del
contrato

Préstamos/Crédito

La empresa fomenta la
participacion de pequefios
contratistas.

Altos niveles de insumos - alto nivel
de fertilizantes y uso de clones.
Uso de los mejores sitios.

La empresa ha eliminado la
clausula acerca de los derechos
sobre el soto

La empresa publicita
agresivamente el programa

Préstamos al 10% de interés
(simple) sobre el monto

La empresa fomenta la participacion
de trabajo familiar

Niveles de inversion mas bajos-uso de
fertilizantes, plantones

Uso de pendientes mas empinadas

La empresa retiene los derechos sobre
el soto

La empresa promueve "de boca en
boca"

Préstamos mas pequefios (que
Mondi) sin interés

Rasgo / Estadistica

Sindicato de productores
sudafricanos de acacia-
Phezukmokhono (SAWGU)

Cooperative Natal Timbers

Representacion de
los productores

Objetivo

Productos para
procesar

Aiio de inicio

Numero de
productores

Tamaio promedio
por parcela (Ha)

Hectareas

Volumen (Toneladas
por afio)

% de materia prima
procesada

Caracteristicas del
contrato

Préstamos/Crédito

Representacion
de los productores

Asociaciones de productores sélo
con fines administrativos-poca
relacion con la empresa

Esquema de apoyo a miembros
del sindicato

Corteza de acacia para fabricas de
extraccion de tanino en las tierras
de KZN

1993

600 miembros en el esquema (de
los 2801 pequefios productores
locales miembros)

7.5

4.500 ha

Desconocido

5% de corteza

El contrato brinda insumos para el
establecimiento de plantaciones
de acacias - cercamientos,
semillas, fertilizantes

Se ofrecen inversiones a un 8.5%
de interés. El crédito incluye
seguros de vida y contra incendios

Los pequenos productores poseen
un 15% de representacion en los
cuerpos ejecutivos de SAWGU a
través de 18 comités. Se brinda a los
productores una participacion de las
fabricas de extraccion de tanino

Asociaciones de productores sélo con
fines administrativos-poca relacion
con la empresa

Programa de apoyo a miembros de la
cooperativa

Corteza de acacia en las tierras
interiores y fibra de eucalipto en la
costa de KZN

1994 (cuando se formalizé-su origen
data de 1970)

52 miembros propietarios (Clase A) y
700 miembros comunes (Clase N) en
el programa

entre 5.3y 10.6

4.000 - 80.000 ha

Desconocido

Desconocido

Intenta encontrar precios mas altos
para favorecer el desarrollo de los
miembros de la cooperativa y la
construccion de depositos para
responder a los requerimientos de la
Clase A (volumenes sustentables)

Crédito por R100.000 para todos los
pequenos productores miembros

Los miembros Clase A poseen
ubicaciones preferenciales, precios
bonificados y derechos de
representacion en las reuniones de
accionistas de la NCT

¥)
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créditosy extension por € establecimiento y mantenimiento de pequefios lotes de
eucdiptos. Como contrapartida, se espera una cosecha de todos |os &rboles luego de
un ciclo de crecimiento de seis afios en lacostay de siete afios en la parte continen-
tal. Losrasgos claves de los esquemas de cultivo son presentados en la Tabla 4.

Motivos de las empresas para iniciar esquemas de cultivo

L os gerentes de Sappi mencionan que laempresainicié el Proyecto Cultivo
como un programa de responsabilidad social (ver seccion 3.3), mientras que los
gerentes de Mondi sostienen que Khulanathi fue lanzado como unainiciativa de
negocios. Estadiferenciainicial en €l énfasis parece explicar algunas de las
caracteristicas diferenciales de |os programas sefialados en la Tabla 4. Sin
embargo, €l acceso atierras cercanas alas fabricas de pulpa ha sido unaldgica
importante para ambos programas. Esta tierra cae bajo tenencia comunal y
previamente erainaccesible para acuerdos de compra o arriendo. La necesidad
de estas tierras debe ser evaluada alaluz de la demanda mundial de pulpa
soluble de los ‘ 80, combinada con ciertas tensiones con laindustria del azlcar
sobre lastierras en KwaZulu-Natal. Ademas, la mayor parte de las areas comu-
nales en la zona costera tiene un altisimo potencial paralasilvicultura, con un
incremento promedio anual de entre 25y 30 m¥ha/afio.

L os costos administrativos por tonelada de fibra producida de los programas
parecen ser mas altos que | os de las plantaciones comerciales, a pesar de que
estos costos (al menos en el caso de Mondi) estan cubiertos por un amplio
margen no especificado provisto por el acceso ala madera con que cuentan los
programas. Dado que las plantaciones comercial es ademés deben pagar el
arriendo de latierra, es probable que los programas supongan ahorros conside-
rables en este sentido. Ademas, €l sistema de cultivos utilizado generala oferta
de fibra adicional necesaria para maximizar las economias de escala.

"El programa de cultivo nos brinda el restante 10% de fibra que necesita-
mos, que es econdmicamente mucho mas importante que el 10% inicial -
porque esto permite la irrupcién de las enormes economias de escala"
Gerente de Sappi, Pietermartizburg, 1999

Por parte de la empresa, pueden sefial arse dos factores motivadores adicio-
nales. Primeramente, |os programas deben ser evaluados en el marco de
objetivos mas generales con respecto ala subcontratacion de operaciones
forestales. En segundo lugar, l0os programas presentan una imagen progre-
siva de las empresas y pueden brindar algunos beneficios politicos. Los
gerentes de las empresas han aprendido enormemente a través de la admi-
nistracion de los programas, y durante las entrevistas han llamado |a
atencion sobre varios puntos que Ilevan a un manejo efectivo de este tipo
de acuerdos (Box 4).



Si bien através de diferentes origenes, las iniciativas del Sindicato
Sudafricano de productores de acacia (SAWGU) y de la Cooperativa Natal
Timbers (CNT) han alcanzado posiciones de alguna manera similares.
Aunque en 1994 SAWGU yatenia 1900 miembros minifundistas, |os esfuer-
zos del sindicato paraintegrar alos pequefios productores fueron reforzados
en respuestas al Government National Unity's Reconstruction and
Development Programme (RDP) lanzado ese afio. CNT también se constituia

Box 4. Lecciones aprendidas de los esquemas de cultivo por las empresas en
Sudafrica

Las siguientes lecciones fueron senaladas por los gerentes de nivel operativo de las
empresas durante el presente estudio:

o La presencia de personal de campo que brinde asesoria técnica es crucial

o Una buena administracion ahorra dinero

e La produccion combinada con el cultivo de legumbres durante los dos primeros anos
brinda a los productores un ingreso en las etapas iniciales a la vez que mejora la fertilidad
del suelo

o Consolidacion en una area mas que la extension a lo largo de muy diversas areas -entre
otros, los costos de transporte son prohibitivos si los volimenes por area son muy bajos

e Unas solidas relaciones con los productores son vitales -especialmente luego del tercer
ano cuando se agota el dinero para desmalezar, cuando deben ser mantenidas las areas
dedicadas a evitar los incendios y los arboles no deben ser talados anticipadamente

o La transparencia es esencial -Ej.. los sistemas de asignacion explicarse en términos de la
demanda mundial, las razones para talar deben ser comprendidas por todos los
involucrados

o La administracion debe cambiar a lo largo del tiempo -en los primeros anos se concentra
en extender la silvicultura, mas tarde en el manejo de la oferta de madera Ej.. sistemas
de cuota, disponibilidad de contratistas y precios

o Es la reputacion mas que un fuerte marketing la voz que recorre el mundo

por esa fecha. Los programas han formalizado relaciones al otorgar alos
pequefios productores representacién a nivel ejecutivo. Los beneficios para
las empresas son probablemente mas politicos que econémicos, aunque los
productores efectivamente contribuyen con significativos volUmenes de
corteza de acaciay madera (alrededor del 5%).

Motivos de los hogares para vincularse en esquemas de cultivo
L os estudios cuantitativos elaborados por Cairns (2000) acerca de los hogares
pertenecientes a areas en las que funcionan esquemas para pequefios producto-
res de madera, revelaron algunos incentivos y desincentivos para unirse a
estos esquemas. El incentivo méas importante (80-90% de los encuestados) fue
la obtencion de dinero en efectivo al momento de la cosecha -los arboles son
vistos como una forma de ahorro (algunos encuestados mencionaron que los
arboles son mejores que el ganado en ese sentido). Otros incentivos menores
(hasta 5% de los encuestados en cada categoria) incluian:

« Laobtencion de pagos anuales

« Laobtencién de combustible y venta de madera alos vecinos
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« El aseguramiento de sus derechos sobre latierrano utilizada. Incrementar la
seguridad sobre latenencia es unamotivacién especia paralas viudas cuyos
derechos sobre latierra se vuel ven poco seguros luego de la muerte de sus esposos

« Administracion mas sencillaen comparacién con los cultivos alimentarios

« Confiabilidad en el rendimiento

« Persuadidos por un funcionario o por vecinos

« Latierrano eraapta paraotros cultivos

La barrera mas importante (80-90% de |os encuestados) para unirse alos

esguemas es la tenencia de tierrainadecuada por parte de los hogares. Otros

desincentivos menores (hasta 5% de | os encuestados en cada categoria) incluian:

« Lagente deseaba ver las ganancias reales de |os &rboles antes de comprome-
terse en el acuerdo

« El largo ciclo de crecimiento

« Miedo de dafiar a ganado

« Preferenciapor otros cultivos (azlcar, verduras, arboles frutal es)

« Escasez detrabgjo familiar (muy ocupados con otros cultivos 0 muy ancianos
para dedicarse ala plantacién)

« Miedo alos celos de los vecinos

« Preocupacién sobre qué pasariaen el mercado si las empresas madereras no
necesitaran més arboles

« Sospechas ante las motivaciones de las empresas madereras (apropiacion de
tierras)

« Preocupacién acerca de laincapacidad para cambiar de produccién unavez
plantados |os arboles

Box 5 La historia de una productora

El esposo de la Sra. M. estaba interesado en plantar arboles desde que trabajo en una
hacienda en Vryheid. Comenzé eligiendo plantones y plantandolos alrededor de la casa
mucho antes de la aparicion del programa Sappi, pero de una forma muy azarosa. El
muri6 en 1973. Un ingeniero forestal de Sappi presento el esquema en una reunién ante
una autoridad tribal y la Sra. M. se presentd ante él en una reunién realizada en una
escuela. Ella se unid para tratar de ganar dinero para su familia, ya que no poseian otra
fuente de ingreso. El ingeniero de Sappi enfatizé en que no debian usar la tierra alli
donde plantaban alimentos. Debian utilizar sélo las areas en pendiente. La Sra. M fue la
primera en plantar en el area Ingodweni. Comenzo una asociacion con otras seis mujeres.
Debian tener las planillas firmadas por el Inkosi, y él acepté con la condicion de que
plantaran so6lo dentro de sus propiedades. Su asociacion fue un boom. Sélo se permitia el
ingreso de mujeres porque no confiaban en los hombres acerca de las cuestiones de
dinero. La primera plantacion de la Sr. M fue de 25.000 plantas y la segunda de 37.000
(alrededor de 3ha en total). Creen que muchos contratistas son deshonestos. Se sospecha
que los conductores de camiones usualmente descargan la madera de los pequenos
productores camino al depdsito. La asociacion se propuso tener su propio transporte para
su madera pero hechos de violencia acontecidos en 1993 impidieron sus planes. Esto pudo
haber sido por celos (ella compro todo su mobiliario, cocina y una heladera con sus ganancias),
aunque también existe una lucha de larga duracion entre grupos dentro del area. Su hijo
ha luchado por obtener un trabajo. "Yo le compré una sierra de cadena y ahora él esta
cosechando para otra gente".(Miembro del Proyecto Cultivo en la zona Ingodweni).

Fuente: Adaptacion de Cairms, 2000



Desde comienzos de 1960 que existen peguefios productores independientes en
areas de alto potencial, cercade las fabricas. Esto indica que | os pequefios
productores pueden operar con poco o ningln apoyo financiero de las empresas
madereras, y que la produccion del pequefio productor no necesariamente
colapsaria si |os programas fueran retirados.

Los agricultores que se unieron ala estructura cooperativade la CNT pueden
llegar a beneficiarse de los retornos mas altos ya que la cooperativa intenta
ubicar los productos de sus miembros al mas alto precio posible. CNT también
intenta atemperar la caida de precios para sus miembros en tiempos de
sobreoferta en el mercado mundial. Los movimientos mas recientes delaCNT
representan una competencia significativa paralos acuerdos disponibles alos
productores através de |os programas, desde hace tiempo establ ecidos, de Sappi
y Mondi. El apoyo alaaccion cooperativa del pequefio productor puede tam-
bién tener beneficios mas amplios en términos de desarrollo. Sin embargo, estas
ventajas puedan ser mermadas por un apoyo a la produccion (entrenamiento de
capacidades y avances en términos de crédito) y un apoyo de marketing (cose-
chay transporte) relativamente pobres, |o que impacta |as ganancias netas
obtenidas por los productores.

Las caracteristicas de los productores y no-productores

Aungue sean atamente vulnerables, los hogares marginales se unen alos
programas de cultivo -debido a que el pago por adelantado permite alos hogares
mas pobres o con déficit de empleo el acceso a pequefios contratistas para
plantar y desmalezar. La excepcion a estos hogares la constituyen aguellos que

Box 6 La historia de una productora independiente

La Sra. K se mudo al area Mbonambi en 1949 para casarse. En 1955, la gente que vivia en
su area fue amenazada de desalojo forzoso por funcionarios del gobierno, supuestamente
para estabilizar la usurpacion de dunas de la cercana linea costera de Richards Bay. "Esto
fue sélo un truco para movilizarnos ya que no sabiamos nada acerca de esta playa de
arena o acerca de plantar arboles". La familia K obtuvo permiso por parte de la autoridad
tribal para impugnar el desalojo y eventualmente se alcanzé un acuerdo por el cual los
miembros de la comunidad podian permanecer en el area con la condicion de que
plantaran arboles. Un productor local que habia trabajado previamente en haciendas de
propietarios blancos le ensend a la familia a plantar arboles. A comienzos de la década
del 60' ya era el momento de recolectar los arboles pero nadie sabia adonde llevarlos. La
Unica fabrica en ese momento era la de Sappi en Mandini. Grande fue la sorpresa cuando
descubrieron que sus arboles eran valiosos.

Los problemas sélo comenzaron una vez que el Sr. K muri6 en 1981. La Sra. K es ahora una
pensionada y sus hijas estan desempleadas y no reciben ningun tipo de ingreso. La mayor
parte del dinero proviene de los arboles. La familia realiza todas las operaciones (plantar,
desmalezar, talar, apilar y marcar), a menos que su sierra esté rota. De vez en cuando, la
Sra. K también compra la produccion de otras personas y se hace cargo del transporte
hacia el deposito. Ella estd pensando unirse a alguno de los esquemas de pequenos
productores debido a rumores que sostienen que la bascula del puente local ya no tomara
la madera de produccion no contratada. (Productora independiente, Mbonambi)

Fuente: Adaptacion de Cairms, 2000
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no poseen unatenenciade tierra suficiente. Estos hogares pueden incluir alosjévenes
gue se han mudado fuerade los minifundios de sus padres o los nuevos habitantes
dentro de un area. Los programas pueden suponer un ato detrimento para estos
hogares ya que efectivamente bloqueardn porciones detierrano utilizadas previamente
por un lapso indefinido de tiempo. La Tabla 5 muestralos resultados de una encuesta
acercade fuentes de ingreso entre aquellos que se unen alos programas.

Los hogares, dentro de cualquier categoria de ingreso, se unen alos programas
como productores. Por otra parte, los contratistas para la construccion de corta
fuegos y para desmalezar y los operarios de |as sierras provienen de hogares
altamente vulnerables, mientras que todos | 0s contratistas de transporte entrevis-
tados cuentan con perceptores de salarios formales en sus hogares.

Como funcionan los esquemas de cultivo

L os productores se unen y participan en los programas de Sappi y Mondi

cumpliendo con los siguientes pasos.

« Un productor se acerca a un ingeniero para solicitar unirse al programa. El
ingeniero acompafia al productor aver si €l sitio es apto en términos de

Tabla 5 Fuentes de ingreso de aquellos que se unieron a los programas
(muestra de encuestados = 31
Tipo Fuentes Fuentes vulnerables Fuentes Fuentes
de fuente | marginales semi- confiables
de ingreso vulnerables
Agricultura o Pago no Pensién o Dos o mas Salario o pago
commodity confiable subsidio del fuentes confiable
menor no +agricultura Estado vulnerables
agricola +agricultura +agricultura
Productores 4 3 5 1 5
contratados
Productores 0 1 1 1 1
no-contratados
Desmalezado 2 0 0 0 0
y proteccion
contra
incendios
Contratistas 3 0 1 0 0
de sierras
Contratistas 0 0 0 0 3
de transporte
Porcentaje 34% 14% 24% 7% 28%
total

Notas: Cuando existen fuentes de ingreso mixtas o cuando el ingreso principal es producto de un salario por un
empleo formal (25% de los hogares en KwaZulu-Natal), el ingreso es menos vulnerable. Sin embargo, muchos
hogares perciben solamente los subsidios del Estado (7%) o pagos no confiables (12%) como ingreso. AUn mas
vulnerables son aquellos sin acceso a las oportunidades del sector formal, o alaayudadel Estado y dependen
Gnicamente de |a produccién agricola o de commodities menores no agricolas (alrededor del 1%).

Fuente: Cairns, 2000




ubicacion geogréfica, suelo, precipitaciones, inclinacién, tamafio y estado de
conservacion. Inicialmente, Mondi fijé un minimo de 1.000 lotes para plantar
arboles, lo que significaba que € sitio debia contar con a menos 0.6ha. Para
€l afio 1992, Mondi baj6 esta cifra a 500 lotes.

Cada productor debe contar con la aprobacion de las autoridades tradicionales
locales antes de iniciar cualquier tipo de trabajo. Esto es para asegurar que los
productores no planten en tierras que pertenezcan a otros hogares. El funcio-
nario de agricultura del gobierno local también es notificado.

Entonces se solicitaun permiso paraplantar al Departamento de Aguay Silvicul-
tura (DWAF es el acrénimo en inglés). Se han aprobado recientemente permisos
de seguros comunitarios basados en captacion cuaternaria de informacién.

Luego el ingeniero explicalas operaciones que necesitan ser realizadas en
cada sitio particular y el tiempo correcto pararealizarlas.

Después se firma un contrato entre €l productor y laempresa. El contrato
estipula un pago por parte de laempresa unavez que el productor o producto-
ra complete exitosamente cada operacién. En € programaMondi el productor
eslibre de conservar este dinero, contratar a personas locales para hacer el
trabajo, o hacer que la empresa arregle con algun contratista local. Sappi, por
su parte, desalienta €l uso de contratistas parala plantacion.

Normalmente, los productores solo llevan a cabo una parte de las operaciones,
lo que incluye marcar, arar, hacer pozos, plantar, fertilizar, desmalezar y
colocar protecciones contraincendios.

El dinero pagado al productor por cada operacion es en esencia un préstamo
por adelantado, que se retribuira con el valor del producto final. El productor
también puede pedir un adelanto anual adicional contrael valor final del
cultivo. Sappi otorga préstamos sin interés, mientras que Mondi recarga un
interés simple del 10%. L os montos otorgados por adelantado se deducen del
pago final que se entregaal productor a terminar la cosecha. Las empresas
entregan fertilizantes y otros quimicos a costo. Sappi brinda los arboles para
plantar sin cargo. Mondi promueve el uso de clones. Estos son considerable-
mente mas costosos pero Mondi cree que el costo estd justificado por lastasas
de crecimiento que pueden ser alcanzadas.

La distribucién del riesgo

Laactividad de los cultivos puede ser considerada como una forma de asignar el
riesgo entre el productor -quien asume €l riesgo de la produccion - y laempresa
-lacual asume €l riesgo del marketing. Larelacién entre las dos partes se define
por contrato. El Box 7 muestra cémo funcionan los contratos de cultivo.
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En efecto, las empresas si toman asumen algunos de los riesgos que involucrala
produccion ya que no toman acciones en contra de quienes no cumplen con los
pagos. Mondi asume quizas un mayor riesgo que Sappi al alentar niveles de
produccion mas altos y otorgar préstamos mas altos por hectérea. Los riesgos de
los productores pueden ser medidos en términos de | os costos de oportunidad de
sustierrasy su trabajo. El caso de SAWGU muestra que en aquellos casos en que
los términos han sido negociados con asociaciones fuertes, 1os productores
ponen un fuerte énfasis en proteger susinversiones (cercado, seguros de viday
contraincendios y provisién paraun repago mas temprano), y prefieren reducir la
carga que suponen los intereses sobre |os préstamos |0 antes posible. Sin
embargo, en términos generales, |os pequefios productores generan menos del 5%
de laproduccion de | as fabricas de pulpa de KwaZulu-Natal y las asociaciones de
productores son por ello alin muy débiles. Evidentemente, |a balanza de poder
estatodaviainclinada en favor de las empresas.

El retorno econédmico y los impactos sobre los medios de vida
del productor

L os pequefios lotes en suelos virgenes que utilizan variedades cl6nicas producen

Box 7 Como funcionan los contratos de cultivo de Sappi y Mondi

Madera
Empresa Productor
maderera
Insumos materiales
Extension y crédito
Beneficios para la empresa Beneficios para el productor
* Asegura volumenes * Asegura mercados
*Acceso a la tierra * Acceso al mercadanternacional
*Control sobre la cantidad y la calidad * Provision de insumos a tiempo
*Uso de trabajo familiar barato * Acceso a crédito
*Uso de subcontratistas * Garantia informal
*Mejora de su imagen * Oportunidades para desarrollar
* Apoyo de las bases empresas contratistas

Fuente: Adaptacion de Cairns, 2000

retornos equivalentes y en ocasiones mejores que las plantaciones industrial es,
yaque el efecto proporcional de los &rboles ubicados en los mérgenes —que
capturan mas luz, calor y nutrientes-es mas significativo que en regimenes de
plantaciones que cubren amplias zonas. Sin embargo, |os tamafios promedio de
las porciones de tierra pequefias tienden amilitar en contrade los negocios de
tiempo completo centrados en lasilvicultura. La Tabla 6 ilustra el retorno



financiero directo paralos hogares participantes en un programa de cultivo (en
este caso € Proyecto Cultiva).

L os promedios presentados en la Tabla 6 encubren una gran variacion. Algunos
productores talan muy tempranamente para obtener dinero en efectivo cuando
situaciones urgentes |o requieren o cuando se alarman ante un aumento del tipo
interés. Las précticas de administracion -preparacion del terreno, desmal ezado,
proteccion del stock y contrafuego, talar en tiempo- varian considerablemente entre
los productores af ectando significativamente las cosechas y las ganancias netas.
Algunos productores han sido aentados a plantar en areas con insuficientes caminos
de acceso y ahora deben enfrentar unos costos atos para un trayecto corto. Otros
productores han recibido asistencia de la empresa para negociar precios razonables
con los contratistas, |0 que mejora significativamente las ganancias netas.

Tabla 6 Retornos financieros promedio por hogar de los cultivos

(Proyecto cultivo de Sappi)

Rendimiento (promedio de Sappi) 133ton/ha | Costos indirectos
Precio del depésito local R140/t | Agua para tractor R418
Cosecha & transporte corto R45/t | Clones R450
Fertilizante R144
Costos de establecimiento del 1°" —_
afo R1012
Costos directos Costos de mantenimiento
Arar R562 |del 29° afio
Cubrir los hoyos R22 | Surcos R81
Plantar R53 | Adelanto R73
Abrir espacios R43 Proteccion contra
Riego manual R33 |incendios R55
Desmalezado (x2) R81 —_
Adelanto R74 R209
Fertilizar R36
Proteccién contra incendios R55 | Costos de mantenimiento
—— | del 3¢" al 5™ afio
R959 Proteccion contra R55
incendios
Adelanto R73
R128
Interés por 6 anos
10% p.a. (simple) R1415
Calculo del beneficio neto Por hectarea
Beneficio bruto (cosecha x precio de deposito) R18620
Costos medios minimos incurridos
Costos de establecimiento (directos e indirectos) R1971
Costos 2do aho R209
Costos 3er- 5to ano R128
Intereses R1415
Cosecha & transporte corto (Costos del contratista x 108t) R5985
Beneficio neto (por 6 anos) R8912
(US$800)

Fuente: Cairns, 2000
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Con una“linea de pobreza miserable” anivel nacional calculada en R750
mensual es (alrededor de US$70) se estima que |os programas de cultivo contri-
buyen, bajo una administracion promedio, entre un 12% 'y un 45% al ingreso
gue necesita el hogar para permanecer por sobre esta linea (a partir de las cifras
promedio incluidas en la Tabla 6, la cifra para una hectarea es de 17%). Los
esguemas, por si solos, no pueden sacar alos hogares fuera de la pobreza ya que
el acceso alatierraen &reas comunales es limitado. Los medios de vidade los
hogares pertenecientes a esta actividad permanecen vulnerables, aln si no se
toman en consideracion los riesgos de produccion.

Lacompetencia por tierray trabajo con los cultivos de alimentos alin no parece
prevalecente, ya que generalmente se plantan arboles en tierras que no son aptas
para cultivos de alimentos y |as operaciones se desarrollan en momentos del afio

Box 8 "El productor del aiio 1996" de Khulanathi

La familia Z ha vivido en Port Durnford por varios anos. En 1992 dos hermanos de la Sra. Z
plantaron lotes de acuerdo al programa Khulanathi. La Sra. Z le cont6 a su marido acerca
del esquema. Su esposo fue a ver al ingeniero en Esikhaweni quien le explico los términos
del contrato. Fue facil para ellos comprender el sistema por haber cultivado cana de azucar
durante muchos anos. En 1993 su esposo planté 2.1ha. Mondi contraté un tractor
perteneciente a un productor local de azucar, con el objeto de preparar el suelo (R2.000
para arar y preparar hoyos en 2ha). En un principio, el marido empleo a su mujer, sus 3 hijas
y a la esposa de su vecino para desmalezar el lote y les pagaba R10 por dia (casi US$1) por
trabajar en la tierra. Mas tarde, sus hijas se rehusaron a trabajar ya que querian recibir su
paga directamente de Mondi. En 1996 fueron premiados como el Mejor Productor de
Khulanathi de la region por la calidad de sus lotes y de sus protecciones contra incendios.

Luego de la muerte de su esposo, el bosque fue registrado a nombre de la Sra. Z. Ella
temiod que la familia de su esposo le arrebatara una porcion de su tierra. Con el proposito
de fortalecer su derecho sobre la tierra, ella planté en 1997 dos nuevos lotes de madera
de 0.8 hectarea cada uno. El primer bosque (2.1ha) fue cosechado en 1999. Los ingresos
totales por el bosque fueron de R52.483 (extraido de los archivos de Mondi)
correspondientes a la carga de 40 camiones (372 toneladas). La devolucién del préstamo
de Mondi fue de R5.185 y el costo del contratista fue de alrededor de R15.600 por la tala
y el transporte de la carga al depésito (R42 por tonelada por talar, apilar, marcar y
transportar a 15 Km.). Ella recibio R141 por tonelada en la bascula-puente. Por lo tanto,
obtuvo R32.000 como ganancia (US$2.850). (Productor de Khulanathi, Port Durnford)
Fuente: Adaptacion de Cairms, 2000

en que la actividad agricola es minima. La situacion podria cambiar si los hogares
incrementaran €l area destinada alos arboles. Sin embargo, los esquemas signifi-
can un costo de oportunidad para potenciales cultivos de alto valor en efectivo, en
particular considerando los costos de destrongque. Sin embargo, en la medida que
las politicas de ayuday los sistemas de apoyo para cultivos con ventajas compara-
tivas no se materialicen en KwaZulu-Natal, entonces tampoco |o hara este costo
de oportunidad. De cualquier forma, dichas ventajas comparativas de los cultivos
son dificiles de evaluar en sistemas de pequefios productores.

Existe evidencia acerca de que los |otes de madera de | os productores han
agotado las fuentes de agua en algunas areas. Ademas del impacto directo sobre



la base de activos naturales, esto aumenta la demanda de trabajo yaque las
mujeres deben caminar cada dia més | €jos para buscar agua. Mas aln, contrario
alo que podria esperarse, |os programas no mejoran significativamente la
disponibilidad de lefia.

Laadministracion de las ganancias que realiza el hogar al momento de la
cosecha es variada, ya que se trata de un participante contractual que debe
invertir en gastos esencial es como tarifas escolares, construcciones, mejoras en
las construcciones, pagos relativos a matrimonio o lacompra de vehiculos. Con
el proposito de responder a necesidades de efectivo a corto plazo se efectlia una
cosecha temprana, dentro de un lapso de cuatro afos, y losinsumos originales
destinados al plantado y a soto pueden llegar a ser vendidos en |os mercados
locales a cambio de postes para construccion. Esto puede llegar ala saturacion.

Lamayor parte de losjefes de hogar que poseen empleos formal es permanecen
dentro del régimen salarial o combinan con otras actividades. Algunos producto-
res manejan una serie de negocios con base en lasilvicultura, y muchos se expan-
den hacialos cultivos compartidos 0 atrabajar como contratistas, al comprometer-
se en acuerdos de arriendo por €l manejo del bosquey del soto con hogares que
son en general mas débilesy que no pueden asumir tales actividades. Cuando los
terrenos son muy pequefios, 10s hogares luchan por obtener retornos significativos,
y asi es que a gunos estan comenzando a ofrecer sus bosques alos productores
paraasi garantizar algun tipo de retorno. De estamanera, los individuos més
emprendedores han acumulado derechos paradesarrollar hasta 100ha.

Entre a gunos productores existe unainsatisfaccion con € hecho de estar atadosa
proveer aun solo cliente delaindustria maderera. Esto resultaevidente en e
aumento del nimero de aguellos que venden alos precios mas atos que paga CNT.
El hecho de que existan productores independientes en areas de alto potencial, cerca
de las fébricas, muestra que | os pequefios productores pueden funcionar sin € apoyo
de las empresas. Existe alguna evidencia acerca de que los productores querrian
tener lalibertad de proveer aquienes ellos deseen una vez que las deudas basicas
que tienen con las empresas sean canceladas. Luego de laprimerarotacion, algunos
productores pueden utilizar su capital acumulado parafinanciar lasiguienterotacion
y luego identificar asus propios clientes. Esto representa un cambio, en términos de
riesgo, que seria beneficioso acanzar paralos productores.

Un impacto mas amplio de los esquemas de cultivo sobre el
desarrollo

El test &cido de lasiniciativas disefiadas para brindar beneficios en términos de
desarrollo local (y debemos tener en cuenta que Sappi y Mondi realizan pocas
reivindicaciones de sus programas en cuanto ala atribucion de poder local) es si
gatillan iniciativas de desarrollo conducidas por pobladores |ocales como
derivados de los programas. Existen algunas de estas oportunidades, las que
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parecen ser maximizadas en las areas administradas por Lima (construccién de
caminos de acceso, depositos agricolas y desarrollo de contratistas). Esta puede
ser lamayor ventaja de la subcontratacion de una organizacion profesional de
desarrollo rural parael manejo de la administracion.

El surgimiento de los contratistas al servicio de los productores

En comparacion con laindustriadd azlicar, laindustria de lamaderaain no habrindado
un granimpulso parad desarrollo delas habilidades necesarias ni paralaacumulacion
de capita de un gran ndmero de pequefias empresas contratistas. Sin embargo, varios

tipos de contratistas son cruciaes paral os esquemnas de cultivo en KwaZulu-Natdl:

« Loscontratistas para plantar y desmalezar son un recurso de los hogares muy
pobresy perciben salarios bajos (R20-R25 por dia, equivalentes a casi US$
2). Existen quizés unos 60 contratistas para estas tareas articulados en seis
grupos. Esto permite alos hogares con déficit de empleo (en los cuales los
miembros adultos son pensionados, o son trabajadores emigrantes) participar
en los esquemas ya que |0s pagos por adelantado a los productores cubren las
tarifasfijadas por estos contratistas.

« Losoperadores de sierras de cadena pueden ganar mas (R35 por dia). Algu-
nos, posiblemente anteriormente empleados en la silvicultura, han progresado
al formar equipos de trabajo. Estos operadores, si hay suficiente trabajo,
pueden |legar a ganar R6.000 (US$ 530) por mes por encima de |os gastos.
Actualmente hay quizas unos 70 operadores de sierra de cadena.

« Los operadores de transporte organizados por Sappi y Mondi cobran tarifas
razonables alos productores aunque se afirma que luchan por obtener ganan-
cias. Los contratistas de transporte han surgido principalmente a partir de
negocios localesy delaindustriadel azlcar. Existen alrededor de 40 transpor-
tistas de corta distancia operando con los pequefios productores. Ademas,
Sappi utiliza cuatro pequefios transportistas de larga distancia.

L as entrevistas con los contratistas subrayan la necesidad de entrenamiento, en
particular en habilidades de negocios.

Mejoras en el crédito y la infraestructura

Aproximadamente R1.2 millones (US$100.000) en préstamos son puestos a
disposicién cada afio por las empresas a través de |0s esquemas -son por eso
significativos proveedores de crédito en las areas en las cuales operan. Los
programas también han brindado infraestructura en laforma de depositos. Estos
depdsitos se han convertido en lugares en los que | os productores se encuentran
con los contratistas y los ingenieros. Laindustria de la madera ha sido menos
exitosa que laindustria del azlcar en la obtencion de dinero por parte del
gobierno paralos caminos de acceso.



El conflicto por la tierra y el surgimiento de las elites

Varios grupos de interés dentro de las comunidades pueden competir con los
productores de madera por latierra. Los dos mayores grupos son los
pastoralistas cuyatierra para pastoreo esta agotada (esta tierra puede haber sido
previamente destinada a los hogares productores pero usada comunalmente) y la
juventud que teme que latierrainutilizada que se destina alos futuros hogares
esté desapareciendo rapidamente. Se ha producido conflicto particularmente
dentro de las comunidades en las que las Autoridades Tribal es han destinado
grandes porciones de tierra para la silvicultura. Temas acerca de la propiedad,
responsabilidad y distribucion de ganancias se han sumado al conflicto sobre el
uso de latierra anteriormente mencionado. Mientras que las Autoridades
Tribales generalmente actlian para evitar la compra de grandes extensiones, un
grupo €lite de productores de madera puede desarrollarse através de un uso
astuto de los mecanismos de distribucién de tierras, de compray de cultivo
compartido.

Los impactos sobre las relaciones de género

Més de la mitad de los productores dentro de los programas son mujeres.

Pero todos |os empleados de extensién de las empresas y 10s ingenieros son

varones. Esto es probable que haya afectado las comunicaciones y haya

desviado la comprension de las particulares dindmicas y problemas relativos

alas relaciones de género. Parece que |0s programas no pueden ayudar alas P~
mujeres en el acceso a nuevas tierras pero son utilizados exitosamente por M
mujeres jefas de hogar para asegurar sus derechos sobre el uso de latierra.

Los lotes dedicados a la produccion de madera no han encerrado de manera

particular alas mujeres en actividades de cultivo. Las mujeres casadas

poseen un menor poder en latoma de decisiones relativas a su trabajo y los

beneficios obtenidos a partir del programa. Con frecuencialos hogares

reparten sus ganancias de manera responsable, sin embargo, a pesar de los

esfuerzos de las empresas por registrar |os bosques a nombre de la persona

apropiada, existe una escasa proteccioén para las mujeres de relaciones

abusivas. La mayor parte de las tensiones de género dentro de los hogares

productores parecen atribuirse mas bien arelaciones de poder desiguales

legitimadas por |a sociedad que alos esquemas mismos.

Una comparacion entre los productores de caina de azucar

y los de madera

Son utiles las comparaciones con otro gran modelo de cultivo en laregién -la
produccion de azlicar de pequefia escala. Los niveles de desarrollo, el
apoyo, €l nivel de produccion y la organizacién de la cafia de azlcar de
pequefia escala ofrece una mejor comprensién para lograr una mejor
silvicultura. En la Tabla 7 se muestran algunas diferencias claves y otras
cuestiones estructurales.



"Yo opto por el eucalipto, mi marido estaba interesado en el azucar,
por lo tanto nos decidimos por ambos pero

cuando comparamos nuestros ingresos siempre me rio de él."
Miembro del Proyecto Siembra, Ngodweni

El cambio en |as condiciones estructurales de laindustria del azlcar, combina-
do con la desregulacion, pueden tener efectos significativos sobre la sustenta-
bilidad de la pequefia produccion. Muchos de los grandes productores que
estan ubicados en las cercanias de | as plantas procesadoras, estan consideran-
do virar haciala produccion de madera, cuyos mayores retornos y reducida
inversion en trabajo la hacen atractiva, especialmente dentro de la perspectiva
de un régimen de reduccion tarifaria.

Tabla 6 Retornos financieros promedio por hogar de los cultivos
(Proyecto Cultiva de Sappi)

Rasgos claves Produccién de azucar en Produccion de madera
pequena escala

Inversion histérica Inversion considerable en Apoyo estatal inicial para la
pequenas fabricas en 1940- plantacion de madera, para
1955 y promocion estatal de la conservacion y para el
una clase productora. control de la erosion. En la
Integracion dentro de la década del 1930 este apoyo
industria “blanca”, protegida vird hacia la expansion de la
en los 70’ con un fuerte apoyo | agricultura, la introduccién
estatal. Los productores se de plantaciones centrales
vincularon rapidamente a estos | en las reservas y hacia el
marcos de apoyo. trabajo salarial. Hubo algo

de apoyo estatal para las
plantaciones durante las
décadas de 1960 y 1970.
Desigualdad en el nivel de
entendimiento de los

productores.
Estructura de apoyo Contratacion por la empresay | Contratacion y manejo del
actual manejo de crédito crédito por parte de la

centralizados. Los fabricantes empresa y ampliaciones
como agentes de proveedores | limitadas. No existen

de servicios de extension. ampliaciones o mejoras, ni
Mercados garantizados y gran | infraestructura, ni
proteccion de tarifas transferencia de tecnologia
industriales, con precios con apoyo del Estado. Los

preferenciales para los grandes | compradores individuales se
productores (blancos). Fuerte vinculan con contratos de

apoyo estatal (herencia del las empresas. Reciente
gobierno apartheid de diversificacion de las
KwaZulu) para los caminos y opciones del mercado y de
ampliaciones. precios (Ej.. NCT). No existe

proteccion de tarifas o
apoyo en términos de
precios.




Numeros de
productores, areas y
produccion
involucrada

Crédito, produccién y
ganancias

Desarrollo
institucional

Tendencias

Alrededor de 45.000 pequenos
productores en 60.000ha
producen 4.1 millones de
toneladas = 13% del total de la
produccion de cana 'y 23% del
total de la tierra.

Sistema de contratacion de
agricultura -adelantos por
tareas anuales, deducidas de lo
procedente de las fabricas. Se
anade un esquema de
retencion. Interés subsidiado.
Rendimiento de 41 toneladas
por hectérea por ano en
relacion con un promedio de la
industria de 71 toneladas.
Retornos anuales promedio de
R560 (el rango de retornos
oscila entre R6.900 y R258),
alrededor de US$50.

Fuerte. Existen fondos que
apoyan el desarrollo de la
asociacion local, que es
integrada dentro de la
estructura del comité de la
fabricacién de cana.
Representacion fuerte en el
nivel central. No hay
participacion equitativa.

Reduccion de la protecciéon
tarifaria. Bajo costo del
productor SADC en referencia
al precio competitivo.
Expansion de la industria hacia
el resto de Africa. Desinversién
y reformas en las tierras
propiedad de las empresas.
Desregulacion de los pequenos
productores y retiro de parte
del apoyo de las empresas.
Vulnerabilidad creciente de los
pequenos productores.

Alrededor de 13.000
pequenos productores en
31.000ha producen 100.000
toneladas =3-5% del total
de la produccién de fibra y
el 4% de la tierra.

Similar. No posee esquemas
de retencién. Interés simple
del 10% o sin interés.
Produccion: 22 toneladas
en relaciéon con un
promedio de la industria de
25 toneladas. Retornos
anuales promedio R1.485
(US$130).

Minimo o débil en los
programas de cultivo. Algo
de desarrollo local rio
abajo. Buena integracién a
nivel local y central en
SAWGU y NCT. Equidad en
ambos.

Los ciclos de auge y
contraccion del commodity
son manejados por los
mismos productores. Etapas
iniciales de desinversiéon en
las haciendas. Productores
bien posicionados en
términos de oportunidades
en el negocio agricola, para
la obtencién de apoyo a la
reforma agraria, y para la
privatizacion de los activos
del Estado. Los productores
son vulnerables a los
cambios en la politica de las
empresas.

Fuente: Adaptacion de Zingel, 2000

3.2 Acuerdos con base en la comunidad

Los acuerdos para el cultivo de érboles entre empresas y grupos comunitarios,
através de instrumentos tales como las iniciativas conjuntas, son nuevos para
Sudafricay mucho menos expansivos en términos de superficie cubierta que
los esquemas de cultivo.
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Los acuerdos forestal es de base comunitaria se han concentrado en el Cabo Este,
en donde existe el mayor potencial paranuevaactividad silvicola. Aqui, la
expansion del enfoque del pequefio productor hasta ahora ha demostrado ser
impracticable ya que lamayor parte de lastierras se encuentran bajo regimenes
de tenencia comunitaria. Sin embargo, algunas areas del gobierno, algunas
ONGsy algunas comunidades ven un enorme potencial aqui -las zonasrurales
del Cabo Este necesitan imperiosamente oportunidades de desarrollo y la
silvicultura, en relacion a otras opciones, puede estar en mejor posicién para
brindarlas.

Box 9 La iniciativa conjunta Ugie- North Eastern Cape Forests

La iniciativa conjunta llevada a cabo por North Eastern Cape Forests (NECF) es instructivo
sobre el potencial que existe sobre acuerdos con base en la comunidad. NECF comprende
Anglo-American, de Brees, IDC y Mondi. La empresa compré 100.000ha de grandes
campesinos para plantar de manera conjunta con el desarrollo de una instalacion para
procesamiento en Cabo Este. Esta tierra resulté ser bien poco adecuada por lo que sélo
se plantaron 35.000ha. Luego, el proyecto se transformé en tres programas comunitarios
con la perspectiva de remediar algunas deficiencias. El desarrollo de mecanismos viables
para la creacién y la administracién de Asociaciones de la Propiedad Comunal (APC) fue
un aspecto clave del proyecto. Las APC son mecanismos legales para que las comunidades
puedan ser duenas de tierras. El proceso de desarrollo de las APC es el que define al
grupo que representa a la comunidad. Mientras que algunas de las APC constituidas
tienen mas de 200 miembros, otras sélo poseen diez.

Las APC poseen responsabilidad de mediacion en el proyecto, incluyendo la toma de
medidas de precaucion para prevenir el dafno o el uso de los arboles no especificado en
los acuerdos, y para supervisar la creacion de otros subcomités comunitarios. Si bien la
NECF asumi6 los riesgos financieros, la comunidad estuvo igualmente expuesta a ciertos
riesgos. Algunas areas destinadas a forestacion fueron previamente utilizadas para pastoreo
y los riesgos de disidencia y de oposicion de los propietarios de ganado y otros usuarios
individuales previos eran evidentes.

Las APC involucran una participacion sobre la propiedad equitativa basadas en el valor
de las tierras destinadas a la forestacion. El valor de la tierra correspondia al 20% de los
costos de insumos iniciales, mientras que el 80% restante correspondia a la contribucion
de la parte privada del consorcio. El consorcio de NECF reconocié que la participacion
correspondiente a la comunidad era mas bien baja y que necesitaba ser incrementada si
se pretendia el logro de objetivos de incrementar su poder. Luego, NEFC exploré otras
oportunidades de financiamiento que pudieran incrementar los flujos de beneficios para
las comunidades.

El proceso de plantado comenzé en uno de los tres programas. APC contribuyd con
tierra y trabajo y ambas partes eran responsables de la proteccién. Sin embargo, una
caida en el precio de mercado de la pulpa y decisiones mas generales de la empresa de
interrumpir planes para la construccién de mas fabricas, condujo a que el proyecto fuera
puesto en espera.

Fuente: Sistka, 2000; Andrew et al, 2000; Ojwang, 2001

Sin embargo, existen grandes desincentivos paralas empresas en el desarrollo
de acuerdos con base en la comunidad en el Cabo Este. Estos incluyen algunos
de los desafios mas comunes que representa el subdesarrollo presente en la
mayoriade laregioén: pobre desarrollo de caminos y grandes distancias para el



transporte (60% del precio de mercado de lafibra de madera producida en el
Cabo Este corresponde a costos de transporte) y escasa industria primaria. En
este contexto, el entusiasmo entre las empresas forestales en relacion alos
enfoques de asociacion es intenso o débil dependiendo de la toma de decisio-
nes estratégicas internas relacionada con la marcha de la empresa, 1os merca-
dos globalesy €l precio internacional de la pulpa. En general, las empresas
son reacias a“embarcarse solas’ como catalizadoras del desarrollo de la
region y, como resultado, las asociaciones pueden demorar bastante en mate-
rializarse.

L as empresas actual mente encuentran legal y operacionalmente masfécil, el
hacer acuerdos con los productores individual es que con |os grupos comunita-
riosmas ampliosy organizados. En parte, esto se debe a que dichas comunida-
des organi zadas poseen bases débiles. Muchas de |as areas rurales en Sudafrica
son consideradas como de bajo nivel de cohesién comunitaria. La complicacio-
nes surgen del hecho de que compartir un recurso comun, por si solo, no genera
una comunidad armoniosay homogénea. Varios de |os grupos mas pequefios y
de intereses diferentes, como las mujeresy los jévenes, pueden resultar méas
unidos que la comunidad como un todo.

Box 10 La iniciativa conjunta Umzimkulu-Mondi

En esta iniciativa comercial conjunta, Mondi y varias comunidades en Umzimkulu poseen
cada una, una participacion o una tenencia equitativa en la empresa de acuerdo al valor
proporcional de su contribucion. Cada parte participa en la propiedad, los procedimientos
y la responsabilidad de la empresa. Mondi contribuye con mejoras, con capital inicial y
con asistencia técnica para el crecimiento de arboles, asi como también asume la mayor
parte del riesgo en términos de compra, procesamiento y marketing de lo producido.
Consecuentemente, la participacion de la comunidad es relativamente pequeina: un 10%
en la region.

Mondi motiva a las comunidades a formar APCs (ver Box 9) y a usar sus Subvenciones
para el Asentamiento y Compra para adquirir tierra que fue apropiada por los campesinos
blancos. Las Subvenciones para el Asentamiento y Compra de la tierra ascienden a R16.000
(US$1.400) por cada persona que califique y pueden ser utilizadas para la compra de
equipo o de cualquier tierra que esté a la venta. Esta es la subvencion mas grande entre
varias disponibles para la gente dentro del programa sudafricano de redistribucion de
tierras. Actualmente, Mondi esta intentando traspasar la iniciativa a una agencia para su
administracion.

Fuente: Sistka, 2000; Andrew et al, 2000

Un obstécul o adicional paralas empresas embarcadas con |0s grupos comunita-
rios es € relativamente bajo nivel de comprensién sobre las dinamicas sociales -
en un sentido detallado- que existe al interior de las empresas. Las empresas se
sienten reacias a pagar por los costos de transaccion involucrados en el proceso
de construccion de capacidades comunitarias en la medida que la compafiia no
sienta que estainvolucrada en unarelacién con un socio dispuesto, motivado e
informado. Asi, € sector privado percibe un riesgo considerable en |os acuerdos
con comunidades locales.
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Box 11 Acuerdos empresa-comunidad vinculados a la privatizacion de los activos
forestales estatales en Cabo Este

El proceso de reestructuracion de los bosques estatales en Cabo Este esta motivando el
desarrollo de una combinacién de asociaciones, especialmente una combinacion de
arreglos de arriendos y de participacion sobre las acciones. Esto se debe a que el gobierno
ha solicitado a las empresas que quieran arrendar bosques estatales que posean un 10%
de poblacion negra en la representacion econémica. Consecuentemente, las posturas
mas preferidas han sido el poner el 10% de su participacion (y a veces mas) a disposicion
de entidades legales representantes de las comunidades vecinas a los bosques, asi como
también para fondos de trabajadores. A continuacion dos ejemplos:

Los bosques de Singisi. La Hans Merensky Corporation ha iniciado una iniciativa comercial
forestal conjunta con una participacion accionaria en la empresa medida de acuerdo a
valor de la contribucion de cada socio, como sigue:

Hans Merensky Corporation 51%

East Cape Development Corporation 10%

Fondo de Empoderamiento Negro / Emprendedores de Cabo Este 14%

Fondo de Desarrollo Comunitario de Singalanga 10%

Empleados (Hans Merensky & DWAF/SAFCOL) 9%

e Fondo Nacional para el Empoderamiento 6%

Este consorcio ha sido seleccionado como el mejor postor para la privatizacion de un
paquete de alrededor de 57.000ha de bosque en las regiones de Kokstad y Umtata. La
Hans Merensky Corporation contribuye con el capital, destreza y activos fisicos y asume
la mayor parte del riesgo en términos de compra, procesamiento y marketing del producto.
La planificacion a nivel de la comunidad esta todavia en las etapas iniciales.

Los bosques de Amatola. Como en el caso de Singili, el mejor postor para la venta efectuada
por el DWAF de bosques en Amatola y en las montanas de Katberg, también fue un
consorcio. Esto involucra a dos empresas privadas dedicadas a la silvicultura y aserraderos,
mientras que las comunidades vecinas a los bosques y los trabajadores de las empresas
estan representados por Fondos. La porcion de la iniciativa que corresponde a las
comunidades y a los trabajadores suma el 30%, y los trabajadores han utilizado sus
subvenciones para el asentamiento y compra de la tierra para comprar una porcion de la
empresa. Este consorcio ha indicado que subcontratara a pequefios emprendedores locales
para la realizacion de ciertas operaciones. Sin embargo, las negociaciones han sido
suspendidas debido a deudas desproporcionadas.

Fuentes: Sisitka, 2000; Andrew et al, 2000; Bethlehem, 2001

L as preocupaciones ambiental es representan un desafio para potencial es asocia-

ciones forestales en Cabo Este. La conversion de tierras degradadas comunal es,

rel ativamente improductivas podria generar nuevas fuentes deingresoy, a

mismo tiempo, proteger €l suelo delaerosién en el caso de que se planten las

especies adecuadas en €l tipo de suelo adecuado. Sin embargo, si |os acuerdos

gue implican forestacion se desarrollan sin una consideracién plenade los

riesgos ambientales, surgen |os siguientes impactos negativos potencial es:

o Presion creciente de la actividad de pastoreo y degradacion de las restantes
dreas de tierras aptas

« Difusion de vegetacion invasiva exdtica -con la consecuente pérdida de
tierras productivas

Disminucién de la napafreadticay dela corriente de aguasi €l mangjo de la
forestacion es pobre y/o si se difunden especies exdticas Reduccion de la



Box 12 La Aldea Tsitsikamma Khoisan: acuerdos de la comunidad con varias
empresas

El Fondo de bosques de Tsitsikamma, situado en la orilla este del Rio Bloukrans, fue
establecido como una entidad legal para la tenencia de las tierras transferidas (29ha) por
el Estado a la comunidad en 1997. La entidad esta constituida segun la forma de una
"Empresa Seccion 21". Esta es una asociacion, sin fines de lucro, de garantia limitada,
bajo el "Acta de la Empresa". El Fondo se ha vinculado en asociaciones con tres
organizaciones privadas y publico-privadas en forma separada: Bloukrans Bungy, la
Comision de Turismo de Cabo Este y Parques Nacionales Sudafricanos. Los miembros de
la comunidad han contribuido con tierras y con las instalaciones existentes. El desarrollo
del turismo se concentra en la promocién de la concientizacion acerca de las culturas
indigenas locales (Khoi/San) incluyendo alojamiento, produccion artesanal y venta, un
museo y salto en bungy.

Fuentes: Sisitka, 2000; Andrew et al, 2000

biodiversidad si el mangjo de laforestacion es pobrey/o si se difunden especies
exaticas.

Ademés, alli donde las comunidades de Cabo Este estan obteniendo una ganan-
ciarazonable eliminando las acacias que obstaculizan |os canales de aguaa
través del programa gubernamental Trabajando por €l Agua, existe cierta
preocupacion ante la posibilidad de que esta fuente de combustible y fibrano
sea reemplazada por una alternativa sustentable en €l largo plazo. Esto puede
conducir aunamayor presion sobre |a vegetacion autdctona restante, con la
consecuente degradacion y erosion. a7
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Lamayor parte de los acuerdos empresa-comunidad descritos mas arriba estan
atascados, enfrentando dificultades, o bien alin se encuentran en las etapas
iniciales de desarrollo. Asi € contexto que rodea a dichos acuerdos es fragil y su
dificil historia significa que las lecciones que han surgido deben ser tratadas con
cautela. No obstante, ciertas | ecciones tentativas seran Utiles en |os proximos
anos cuando las demandas de la comunidad por desarrollo en el Cabo Este, y
cuando |las demandas de las empresas por més fibray otras oportunidades de
negocio, continden creciendo.

3.3 Inversiones en responsabilidad social corporativa
Ademés de los esquemas de cultivo y del desarrollo més reciente de los acuer-
dos forestales con comunidades compl etas, las empresas forestal es mas impor-
tantes de Sudafrica durante afios han auspiciado a una amplia variedad de
pequefios proyectos disefiados para mejorar las condicionesy relaciones dentro
de las comunidades vecinas a las areas de bosgue o a las fabricas. En efecto, las
mas grandes empresas han sido |os proveedores predominantes de servicios
socialesy de desarrollo. Por g emplo, lafederacion industrial Forestry South
Africaestima que existen 15.000 alumnos en escuel as fundadas por laindustria.
L os proyectos y programas manejados por Mondi, Sappi y SAFCOL incluyen:
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« Programas de pastoreo -debajo de eucaliptos en Zululand por ejemplo, los
pastos de Panicum crecen considerablemente y tienen unagran tolerancia al
pastoreo.

« Administracion del acceso paralacazay recoleccion de paja, materiales
paralaconstruccion, hongosy plantas medicinales

« Cultivos combinados de mani y huertas

« Escuelasy clases paraalfabetizar

o Clinicasy guarderiasinfantiles

« Recreacion y administracion de turismo -excursiones, ciclismo, campamen-
tos, pesca, balsas

« Mercados de esculturas ornamental es de maderay piedra

« Maguinas de coser y clases para grupos de mujeres

Si bien estos proyectos por lo general son dirigidos por los departamentos de
recursos humanos de las empresas o por la*“seccion de enlace con la comuni-
dad”, lamayor parte del personal de la empresa no posee casi ningn vinculo
con ellos. En otros casos, como aquellos relacionados con el dinamico sector de
turismo vinculado alos bosgues, estos proyectos utilizan una parte financieray
de personal de las compaiiias considerable. SAFCOL ha hecho unagran inver-
sién en unainiciativa conjunta con las comunidades locales y con trabajo local
en las haciendas L ebanon en Cabo Oeste. Alli, hasido reconocido quela
produccién de frutas y de vino representa un uso mas viable parael suelo quela
silvicultura, 1a que ha sido subsidiada durante afios en esa zona, y SAFCOL ha
gastado R5 millones (casi US$450.000) en el desarrollo de lainiciativa conjunta
de frutay vino como un “gjercicio de empoderamiento”.

En otras areas € gasto social puede ser visto como una herramienta esencial
paralas empresas para manejar el riesgo social y ser capaces de mantener su
actividad forestal. Un gerente de una empresa ha dicho: “ tenemos que trabajar
con las comunidades, ellas nos mantienen como rehenes’ con amenazas de
sabotajes e incendios. En algunas areas se necesitan esfuerzos considerables
paramanejar los conflictos en torno al accesoy al pastoreo en las plantaciones.
En otras areas, |as empresas han reconocido que algunos de los habitantes
originales de latierra poseen firmes derechos sobre latierray han acordado una
“retirada voluntarid’ y el traspaso de algunas areas de plantacion.



4. India: La silvicultura campesina’
Impulsada por las relaciones
industria-agricultor

"Con frecuencia, un desacuerdo honesto
es un signo de buen progreso."
Mahatma Gandhi

En India, €l potencial para acuerdos empresa-campesinos que apoyen la pequefia
produccién de materias primas paralaindustria forestal pareciera ser alto. En
parte, debido a que la politicay laregulacion evitan efectivamente que el sector
privado cultive sus propias materias primas. Lo que el Acta Forestal (de Conser-
vacion) de 1980 estipulay que la Politica Forestal Nacional efectivamente evita,
es un rol directo del sector corporativo privado en las tierras del gobierno
legalmente clasificadas como "zona de bosgue" y que cubre el 97% del area
forestal. Fuera de | as éreas de bosque gubernamental es existen restricciones en
laforma de techos reglamentarios por sobre los cuales no se pueden extender las
tierras agricolas de propiedad individual. Asi, el establecimiento de plantacio-
nes, tanto en zonas de bosgue como en otras, actualmente es casi imposible.

4.1 El surgimiento de mercados competitivos en la

silvicultura campesina

Otro catalizador para el desarrollo de vinculos entre las empresas y |os campesi-
nos es el que brindan los cambios en las politicas forestales y de comercio, los
gue indican que los tiempos de mercados protegidos y de ofertas subsidiadas
estan llegando a su fin. Por esta razon, las empresas han comenzado ainnovar
en un ambiente evolutivo y altamente competitivo. Numerosas empresas han
dado pasos para motivar alos campesinos a plantar &rbolesy algunas han
buscado vincularse en algun tipo de alianza con ellos.

Saigal y Kashyap (2001) llevaron a cabo estudios de caso en cuatro empresas:
Wimco Limited, | TC Bhadrachalam Paperboards Limited, JK Corp Limited y
Ballapur Industries Limited (toda lainformacion que ofrecemos pertenece a
estos estudios excepto en |os casos en que se especifique otra fuente). Estos
autores también emprendieron unarevision de bibliografia secundariay realiza-
ron un cuestionario por correo a otras empresas.

1. Notade Traduccion: “Farm forestry” en el original




Lainformacién obtenida a partir de un total de 12 empresasindica que en conjun-
to estas empresas estan produciendo y distribuyendo mas de 53 millones de
plantones anualmente. No se conoce el nimero total de campesinos que pertene-
cen a este esguema pero es una cifra de decenas de miles. Alrededor de 15.000
campesinos se involucraron en €l programa de Wimco y mas de 6.000 en €
esquemade ITC. Lasuperficietotal cubierta, asumiendo 500 arboles por hectéarea
parael caso delosdamosy de 2.500 parael caso de otras especies, |lega aproxi-
madamente a 28.000ha cada afio. Un gran nimero de otros viveros privados de
alamos se han difundido en Uttar Pradesh, Punjab y Haryana, debido al enorme
estimul o generado por la demanda creada por |os programas dirigidos por estas
empresas. Estos niimeros Ilegan a 63.000 plantones y 45.000 ha plantadas anual -
mente. Cerca de un cuarto de dichos plantones se originan en cloneslos que
poseen un ato nivel productivo y de resistencia alas enfermedades.

Box 13 Wimco: colapsa el esquema de apoyo a los productores pero se difunde la
silvicultura campesina

Western India Match Company (Wimco) Limited es la empresa manufacturera de fosforos
lider en India. La empresa posee la capacidad de producir 250 millones de palillos de
fosforos por ano y consume alrededor de 5.000m3 de madera anualmente. Si bien la
empresa posee seis fabricas ubicadas en diferentes areas del pais, este estudio de caso se
concentra en las operaciones realizadas en Uttar Pradesh.

El interés de Wimco por tierras agricolas se manifesté cuando comenzo a enfrentar escasez
de materia prima de semal (Bombax ceiba) la cual se obtiene de los bosques
gubernamentales. La empresa identifico al dlamo (Populis deltoides) -algunas de cuyas
variedades pueden producir arboles de tamano aceptable para aserrar a los ocho afos-
como una alternativa adecuada y comenzé a promover su extension entre los campesinos
de Uttar Pradesh en 1981. Consecuentemente, Wimco dejé de suministrar plantones
gratis y comenzo a venderlos a un precio nominal. La tasa de supervivencia mejord a un
85% en 1982 y a un 90% en 1983.

Entre 1984 y 1994, Wimco dirigié un programa de préstamos para campesinos que
plantaran alamos de acuerdo con los sistemas agroforestales en el cinturon agricola del
oeste de Uttar Pradesh, Punjab y Haryana. Bajo este programa, a los campesinos se les
suministraba préstamos a través de bancos locales para el establecimiento de plantaciones
de alamo, los cuales eran refinanciados por el Banco Nacional de Desarrollo Rural y Agricola.
Con el objeto de asegurarse los préstamos, los campesinos locales debian demostrar que
poseian la tenencia legal de la tierra. Wimco brindaba un stock de plantones de alta
calidad, asistencia técnica y un mercado asegurado para los campesinos mediante una
garantia de compra de la madera a precios predeterminados. De acuerdo a este programa,
mas de 15 millones de plantones de alamo fueron plantados, en mas de 3.000ha, por
mas de 15.000 agricultores.

Sin embargo, ni los campesinos, ni la empresa, ni el banco estaban contentos con los
resultados. Algunos campesinos obtuvieron una buena ganancia participando en el
programa, pero muchos obtuvieron fuertes pérdidas. Basicamente esto se debio a que
prestaron muy poca atencion al cuidado de los arboles debido a la idea errada de que
Wimco les pagaria una suma fija por arbol al cabo de ocho anos, independientemente
del tamano o calidad. Wimco fall6 en su objetivo de asegurarse materia prima para su
fabrica ya que la mayor parte de los campesinos prefirié vender su producciéon en otra
parte. En gran medida esto fue el resultado de la mala estimacion de precios realizada
por Wimco, que ofrecié un precio garantizado al comienzo de un periodo de rotacién de



8 anos. En sus inicios esto parecia razonable, pero al momento en que los arboles alcanzaron
su madurez el precio de libre mercado era mas del doble. Y si bien el banco recuperé la
mayor parte del monto de los préstamos, también hubo casos de no pago.

En el embrollo resultante, los campesinos presentaron 550 demandas contra Wimco
basadas tanto en la insatisfaccion sobre la asistencia técnica recibida como en intentos de
hacer responsable a la empresa de las demandas iniciadas por el banco en contra de los
agricultores ante el no pago de los préstamos. Mientras tanto, la empresa se involucré en
2.332 casos de arbitraje, como un intento de recuperar lo pagado a los campesinos en
términos de plantones y asistencia técnica.

A pesar de todo esto, el precio del alamo ha servido para atraer a los agricultores hacia la
produccion forestal y se han difundido numerosas pequenas unidades de procesamiento
que producen contrachapados y placas de madera. La demanda por clones de viveros de
alta calidad se ha vuelto mayor que la oferta. Wimco decidié cambiar su estrategia y, en
1993, inicio la venta directa de plantones a los agricultores a precios comerciales. Entre
1993y 2000, la empresa vendioé 13.8 millones de plantones de alamo a los campesinos de
Uttar Pradesh, Punjab y Haryana. Ahora, la empresa ha decidido concentrarse en la
investigacion y desarrollo de variedades de clones mejorados y en su venta sobre bases
comerciales. Al momento de la compra y siembra de los plantones, el personal de Wimco
provee a los agricultores la asistencia técnica sobre la seleccion de los clones, el sitio y el
método para plantarlos. Esto se carga sobre los costos de los plantones. Mas alla de esto,
la empresa no asume ninguna responsabilidad respecto a los arboles ni a su distribucion.

Wimco ha calculado asi que su mejor estrategia para asegurarse materias primas es
simplemente convertirse en el comprador mas prominente de madera de calidad para los
agricultores. Aunque el programa original de "asociacion" con los agricultores se ha disuelto,
ha servido para fomentar el crecimiento de la silvicultura campesina y del empleo rural.

Fuentes: Saxena, 1998; Saigal y Kashyap, 2001

4.2 Lecciones aprendidas por las empresas

La experiencia extraida de |as dos etapas inicial es de |os programas -plantones
subsidiados y préstamos bancarios- no ha sido homogénea. La estrategia actual
de lamayor parte de las empresas es la de enfocarse directamente en el desarro-
llo y produccién de plantones de alta calidad para vender alos campesinos, en
algunos casos reforzada con inversién para su extension, pero sin entrar en
acuerdos mas complejos con ellos. Las siguientes lecciones extraidas de la
experiencia de las empresas parecen explicar este estado de cosas:

Los plantones subsidiados no son queridos por los campesinos
Lamayor parte de las empresas comienzan sus esfuerzos suministrando planto-
nes sin cargo o subsidiados alos campesinos. Sin embargo, han descubierto que
los campesinos no cuidan estos plantones lo suficiente por lo que han reducido o
incluso completamente suspendido dichos subsidios.

El otorgamiento de préstamos debe ser eficiente

L os otorgamientos de préstamos lentos y burocréticos han obstaculizado los
programas. En general, |os pequefios bancos como los bancos de cooperativas han
manejado |os préstamos mucho mejor que los bancaos nacional es mas grandes.



Box 14 ITC Bhadrachalam Paperboards Limited: la investigacion y el desarrollo valen
la pena

ITC Bhadrachalam Paperboards Limited (ITC BPL) posee una fabrica integrada de pulpa y
papel ubicada en el distrito Khammam de Andhra Pradesh. Con el objeto de hacer un
uso total de su capacidad, la fabrica necesita un suministro anual de 260.000 toneladas
de pulpa de madera. En virtud de las dificultades para establecer sus propias plantaciones
debido a los limites establecidos en la ley para la tenencia de tierras y de la disminucién
de la probabilidad de abastecerse de madera a partir de bosques gubernamentales, la
empresa, al igual que Wimco, volco su atencion hacia los campesinos.

Entre 1982 y 1986, ITC BPL distribuyo 4, 67 millones de plantones de eucalipto sin cargo
a los campesinos. Pero los campesinos por lo general no cuidaron los plantones como es
debido. Al igual que Wimco, la empresa eligid un esquema de préstamos bancarios. El
programa funcion6 entre 1987 y 1995, resultando 7. 441 hectareas de plantaciones de
arboles en las tierras de 6.185 campesinos dentro de 1.138 aldeas repartidas en ocho
distritos.

La empresa se enfrenté con una serie de problemas, como la demora en el otorgamiento
de los créditos a los campesinos y fallé en su objetivo de asegurarse las materias primas.
La mayor parte de los campesinos no cumplieron con el repago de los préstamos,
cosecharon antes de lo estipulado por el programa y vendieron su madera en otra parte
-incluso luego de que ITC BPL suspendiera los el cargo de los servicios del esquema.

En la actualidad, ITC BPL se estd concentrando en el desarrollo y venta de mejores
clones para los campesinos. El programa de investigacion y desarrollo de la empresa
comenzoé en 1989 y estan siendo vendidos comercialmente 11 diferentes clones de
eucalipto (denominados clones Bhadrachalam). Hasta el 2000, la empresa llevaba
vendidos mas de 7.2 millones de plantones de clones de eucalipto. También esta
trabajando en la mejora genética de la casuarina y planea vender plantones de clones
de casuarina en un futuro cercano. Si bien la empresa actualmente ofrece una garantia
de compra a un precio acordado, planea dejar esta practica y comprar al precio
prevaleciente en el mercado.

El libre mercado es mas atractivo que una garantia de compra
Lamayoria de los campesinos cosecho sus arboles antes de la finalizacion
del periodo de rotacidn recomendado por |os programas. Los campesinos
también sentian que los costos de |os plantones y de las mejoras técnicas que
serian recuperados por las empresas al momento de la compra de la madera
de los agricultores, eran altos, por lo que vendian su produccién en otra
parte.

La extension va de la mano con las ventas de plantones

Ademéas de suministrar los plantones, las empresas han invertido considerable-
mente en un trabajo de extensién para popularizar la silvicultura campesina.
Varias empresas han instalado lotes de demostracion y la mayor parte publica
bibliografiarelacionada con el cultivo de arboles en las lenguas locales y dirigen
seminariosy tours paralos campesinos. Las empresas como JK Corp han
instalado una enorme cantidad de letreros alo largo de |os caminos mientras que
el personal de Wimco participa regularmente en programas de radio locales
sobre el cultivo de &rboles.



Box 15 JK Corp Limited: buenos retornos de la inversion en extension

JK Corp Limited (luego llamada Jayakaypur, Orissa) establecio la JK Paper Mills -una
planta integral de papel y pulpa- en el distrito Rayada de Orissa en 1962. La actual capacidad
de la planta es de 130.000 toneladas de pulpa y 90.000 toneladas de papel por ano.
Hasta la introduccion de restricciones en la década de 1980, el suministro de materia
prima se obtenia a bajo costo de los bosques gubernamentales. Pero con la idea de
nuevas fuentes de materia prima en mente, en 1990 la empresa formé una unidad forestal
para enfocarse en las plantaciones en tierras de los campesinos.

Se inicid6 un programa de arrendamiento -orientado hacia terratenientes ausentes y a
otros campesinos que no tenian la capacidad para cultivar sus tierras secas o en barbecho
-a través del cual se le pagaba al propietario de la tierra una suma prefijada sobre una
base mensual, semestral o anual, y la empresa asumia el costo del establecimiento y
mantenimiento de la plantacion. Pero el programa fue afectado por unas tenencias de la
tierra poco claras y por talas ilegales, por lo que en 1997 fue suspendido.

En 1993, la empresa inicié un programa de préstamos bancarios (similar a los programas
de Wimco y de ITC BPL) con el apoyo del Banco Nacional de Desarrollo Rural y Agricola.
Sin embargo, muchos campesinos no calificaron para los préstamos, mientras que otros
se enfrentaron con escasa cooperacion por parte de los funcionarios del banco. Soélo
3.205 de las 5.000ha estimadas fueron plantadas, por lo que en 1998 este esquema fue
también suspendido.

Desde 1990 JK Corp también ha estado suministrando plantones a los campesinos a
precios subsidiados y ha invertido en esfuerzos para descentralizar los viveros y acciones
de extension. Alrededor de 12.935ha de plantaciones han sido generadas bajo esta forma.
La empresa ha iniciado su propio programa de investigacion y desarrollo para obtener
mejores clones de eucalipto y de otras especies y desde 1999 ha estado vendiendo seis
clones de eucalipto (denominados Superclones JK). Se ha estimado que en 2001 serian
producidos 0.7 millones plantones de clones. La empresa se propone continuar
concentrandose en la extension y suspender las ventas de productos subsidiados,
orientandose completamente a la venta comercial de plantones de clones dentro de
pocos anos.

La investigacion y el desarrollo brindan buenas respuestas
Actualmente, varias empresas estan enfocando su trabajo en lamejorade los

arboles con €l objeto de hacer mas atractiva paralos campesinos alasilvicultura
campesina. Esto requiere unainversion considerable en el proceso de identificar

las especies mas aptas 'y de desarrollar y multiplicar los clones mejorados. Los
primeros programas de estimulo ala silvicultura campesina han creado una
demanda comercial y las empresas han llevado a cabo unainvestigacién y

desarrollo intensivos en los Ultimos afios, brindando resultados bajo laformade
mejores clones y paguetes de administracion. Los dos esfuerzos més notables en
este sentido son €l desarrollo y la difusién de los clones de alamo de Wimco, a
lo largo del noroeste de Indiay €l de los clones de eucalipto realizados por ITC
BPL en Andhra Pradesh. La venta combinada de Wimco, ITC BPL y JK Corp es

de alrededor de 5.75 millones de plantones de clones por afio. En términos
monetarios equival e a una suma de R72.3 millones por afio (alrededor de

US$1.5 millones) y esta cifra probablemente seincremente mucho en el futuro.

En el caso del dlamo, Wimco ha comenzado a tener competencia de otros
viveros privados que estan produciendo y vendiendo plantones a un precio
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Box 16 Ballapur Industries Limited: el cultivo compartido se estanca pero las ventas
de plantones crecen

Ballapur Industries Limited (BILT) produce mas de la quinta parte de la produccion total
de papel de la India. BILT posee cuatro fabricas de papel en diferentes zonas del pais.
Una de las plantas de produccion de papel de BILT esta ubicada en Jeypore en el distrito
Koraput de Orissa y se la denomina popularmente como la Unidad Sewa. La fabrica
posee una capacidad de 36.500 toneladas por afno y un requerimiento anual de materia
prima de alrededor de 150.000 toneladas métricas de material para pulpa.

Al enfrentarse con una escasez de materia prima cuando los insumos provenientes de los
bosques gubernamentales se volvieron progresivamente inaccesibles, la empresa comenzé
un programa de cultivo compartido para el establecimiento de plantaciones de eucalipto
y de acacia (Acacia auriculiformis) en 1994. De acuerdo al programa, los campesinos
individuales brindaban su tierra para que la empresa estableciera plantaciones recibiendo
a cambio una parte de lo producido. Esta parte era pagada a los campesinos por
adelantado en cuotas anuales equiparadas. Tanto el establecimiento de las plantaciones,
como el mantenimiento, la proteccién y los costos de la cosecha fueron asumidos por la
empresa. A pesar de que la respuesta por parte de los campesinos fue buena, en 1966 la
empresa se vio obligada a cerrar el programa debido a demandas judiciales por
"enajenacion” de tierras tribales. El acuerdo de cultivo compartido arreglado por la empresa
con los campesinos de la tribu fue declarado ilegal por el gobierno dado que el derecho
publico prohibe la transferencia, incluido el arrendamiento, de tierras tribales a sectores
que no pertenezcan a la tribu.

Luego del programa de cultivo compartido, la empresa inicio la distribucion de plantones
subsidiados de eucalipto y acacia entre los campesinos. En el futuro, la empresa espera
concentrarse principalmente en la produccion y venta de plantones a precios comerciales,
e incrementar la disposicion de los campesinos hacia la actividad forestal mediante la
introduccién de clones de eucalipto de alto rendimiento en el area.

Sin embargo, es evidente la necesidad de politicas gubernamentales de apoyo a la actividad.
La oposicion a la tendencia general de eliminar algunos obstaculos en la legislacion para
la silvicultura campesina, el reciente requerimiento de permisos de transito de madera de
eucalipto en tres distritos de Orissa puede desmotivar esta actividad entre los campesinos.

menor. Aungue estos viveros solo estan multiplicando os clones desarrollados por
Wimco, la empresa es incapaz de tomar alguna accion legal en contra debido ala
ausencia de un sistema de patentes o de un sistema de registro de viveros.

4.3 Las lecciones aprendidas por los agricultores

L os programas de préstamos bancarios de los ‘ 90 parecen haber sufrido grandes
embates, comprometiendo seriamente sus trayectorias. Sin embargo, estos
programas han jugado un rol fundamental en popularizar alasilviculturaen las
areas en las que funcionaron. La disponibilidad de préstamos, |os paquetes de
servicios técnicosy las garantias de compra asi como los esfuerzos realizados en
favor de laextension de la actividad han convencido a numerosos campesinos a
emprender la plantacion de érboles por primera vez. Muchos de ellos descubrie-
ron gue se trataba de unainiciativa rentable y continuaron con la actividad
incluso luego del cierre de los programas.



Box 17 Atrapados por la letra chica -el relato de dos agricultores de arboles

El Sr. Sahadev Mohanty es un campesino propietario de 9ha de tierra en una aldea en
Boipariguda Block. En 1999, él tomé un préstamo de Rs21.731 (US$450) del banco a
través del programa de silvicultura campesina de BILT-Sewa y usé el dinero para plantar
ocho acres de tierra con eucalipto (de los cuales sélo 1ha esta dedicada a la silvicultura
mientras que el resto fue plantado de acuerdo al programa forestal-social de la empresa).Ha
plantado alrededor de 10.000 plantones en total, de las cuales 3.000 fueron compradas a
través del programa de silvicultura campesina de la empresa a Rs1.30 cada plantén. Hasta
la fecha ha recibido el 65% del monto total del préstamo en dos cuotas. Tiene una copia
firmada del "acuerdo” pero no puede leerla porque esta escrito en inglés.

El Sr. Padmanabha Bidika es un campesino que posee una hacienda de 24ha en Laxmipur.
En 1995, establecié una plantacion de eucalipto en 10 acres de su tierra con la ayuda de
un préstamo del banco a través del programa de silvicultura campesina de JK Corp. El
monto total del préstamo aprobado era de Rs60.000 (la tasa de interés era de 12% de
interés simple) de los cuales Rs10.000 fueron pagados durante el primer afio en dos
cuotas. La primera cuota fue recibida en septiembre, cuatro meses después de que él
hubiera efectuado el trabajo de plantado. Para junio de 2000 habia recibido Rs40.000 del
monto total autorizado, pero no tenia pensado recibir el resto de las cuotas. El no tenia
una copia del contrato y sélo poseia una libreta del banco en relacion con su préstamo.
Tenia la impresion de que los plantones eran suministrados sin costo por la empresa y que
los gastos de cosecha y transporte iban a correr por cuenta de él. Estaba planeando
cosechar algunos de sus arboles mas grandes a los cinco anos y venderlos a la empresa. De
acuerdo con sus calculos, aunque la empresa estaba comprando madera para pulpa dentro
de su area a Rs1.200 por tonelada, el monto neto que él iba a obtener era de alrededor
de Rs800 por tonelada. Concluyé que hubiera sido mejor no tomar el préstamo.

Lasrelaciones entre campesinos y empresas han demostrado que |os campesinos
de ciertas regiones, dada una politica ambiental e incentivos adecuados, estan
dispuestos'y son capaces de hacer crecer cultivos agran escala. Actualmente la
silvicultura campesina es un uso de latierra que se encuentra en crecimiento en
cinco &reas principales de India: Andhra Pradesh y en zonas de Karnataka,
Keralay North Bihar. Principalmente, en laregion occidental de Tarai en Uttar
Pradesh y en la costa de Andhra Pradesh es en donde |os campesinos tienen
experiencia sobre relaciones con industrias madereras interesadas en asegurarse
su produccion de madera. Las lecciones que se pueden extraer de estas experien-
cias son:

Para los campesinos puede no quedar claro el compromiso que han
asumido

En referencia alos esquemas de préstamos bancarios, hubo una cierta confusién
entre los campesinos acerca de los términosy las condiciones del esquema. Los
acuerdos entre laempresa, €l campesino y el banco fueron en su mayoria sélo
preparados en inglés y los campesinos no comprendieron apropiadamente las
condiciones. Por giemplo, la garantia de compra de Wimco fue poco entendiday
muchos campesinos creyeron que la empresa compraria todos sus arboles alos



Box 18 Los beneficios de los acuerdos para los dedicados al cultivo forestal en
Uttar Pradesh

Un gran numero de campesinos en el distrito Uddham Singh Nagar en Uttar Pradesh
plantan alamo (Populis deltoides) en sus haciendas luego que fuera introducida en el
area por Wimco a mediados de los 80'". Inicialmente, la mayoria de las plantones de
clones de alamo eran suministradas por Wimco pero, a lo largo de los anos, un gran
numero de otros viveros de alamo privados se han expandido por la zona. Mientras que
Wimco cobra Rs12-18 por plantdn, estos viveros cobran Rs5-8 porque, a diferencia de
Wimco, no han invertido en investigacion y desarrollo y estan simplemente multiplicando
los clones desarrollados por Wimco entre otros.

Los campesinos pequenos y marginales por lo general solo plantan en los limites del
terreno. Los campesinos medianos y grandes combinan la plantacion en los limites con la
plantacion en bloque. Para esta ultima, utilizan espacios amplios de manera de permitir el
intercultivo con cultivos agricolas. El espacio que mas cominmente se utiliza es de 5x4 m
y el periodo usual de rotacion es de seis anos. En general, las plantones de clones de
adlamo se plantan en enero-febrero y se siembra un cultivo de cana de azucar en
combinacion con el anterior. Al ano siguiente, se siembra un segundo cultivo de cana de
azucar. Luego no se anaden mas cultivos de cafna de azucar debido a que la zona de
sombra provocada por los arboles aumenta durante los meses de verano. A partir del
tercer ano los campesinos se vuelcan a los cultivos sélo en la estacion rabi (invernal),
cuando los arboles pierden sus hojas. El cultivo de rabi preferido es el trigo, aunque
también se siembran verduras. Otra ventaja del alamo es que puede ser rapidamente
multiplicado a través de la propagacion de métodos vegetativos -no existe necesidad
para camaras de llovizna u otras de las tecnologias que se requieren para otras especies.

Cuando los arboles estan crecidos, por lo general se los vende como arboles a
intermediarios, quienes luego los cortan y los transportan a las industrias -incluyendo a
Wimco y otras fabricas de contrachapados y placas de madera que han surgido en la
zona- o al mercado de la madera en Rampur. El gobierno ha facilitado efectivamente el
crecimiento de la silvicultura por el sélo hecho de simplificar las normas acerca de la
cosecha de arboles y del transporte. No es necesario un permiso de tala para las especies
que se utilizan en la silvicultura campesina y tampoco es necesario un permiso de transito
en los distritos en los cuales no hay reservas forestales.

Las estimaciones basicas de los costos y ganancias del lamo muestran su actual rentabilidad
por sobre otras alternativas:

Promedio anual aproximado de los ganancias netas por acre de los cultivos mas
importantes:

Cana de azucar Rs 15.000 (US$300)
Trigo Rs 5.000
Arroz Rs 8.000

Promedio anual aproximado de las ganancias netas por acre de alamo:

Numero de arboles por acre 200

Rotacion 6 anos

Gasto promedio por rotacion Rs10.000

Ganancia promedio neta Rs150.000

Ganancia promedio anual Rs25.000

Pérdida promedio del ingreso por actividad agricola por rotacion (pérdida por el
cultivo de arroz por cuatro anos asi como las pérdidas por el cultivo de caha de
azucar y trigo) Rs47.625

Ganancia neta por el alamo Rs102.375

Ganancia neta anual por el dlamo Rs17.062 (US$350)



precios prefijados luego de ocho afios, en vez de s6lo aquellos arboles que
tuvieran el tamafio y la calidad apropiados. Esto condujo a numerosas demandas
judiciaes.

Los riesgos deben ser cuidadosamente ponderados

Ademas de larentabilidad actual de lasilvicultura campesinaen relacion a
otras opciones de cultivo, otro de los mayores aspectos atractivos paralos
campesinos es la sumatotal percibidaa momento de la cosecha. Los campesi-
nos tienden a ver los arboles como "dinero en el banco”, el cual se puede
extraer ante la aparicion de alguna necesidad. L os cultivos agricolas acarrean
riegos considerables los cuales, de acuerdo a los campesinos, se han incremen-
tado en los Ultimos afios debido a precipitaciones esporadicas y alaaparicion
de nuevas pestes. Los cultivos de arboles son comparativamente menos
riesgosos. En primer lugar, los &rboles no son tan faciles de dafiar y, en
segundo lugar, pueden ser guardados en la hacienda si €l precio del mercado
baja. Incluso si los arboles se caen por unatormenta, €l campesino puede
obtener dinero al vender la madera, mientras que |os cultivos agricolas por |o
general se echan a perder completamente. Asi, los campesinos prefieren
sembrar una combinacién de cultivos agricolas y forestales. Para el pequefio
campesino, sin embargo, los calculos del riesgo pueden ser un poco diferentes.
Por o general, ellos son incapaces de privarse de la seguridad alimentariay
del flujo de efectivo que brindan los cultivos agricolas anualmente, alavez
gue son mas vulnerables a las fluctuaciones de precios en el mercado de la
madera. Asi, los campesinos pequefios y marginales por lo general limitan las
plantaciones alos limites de los terrenos o establecen s6lo pequefias parcelas
paralos arboles.

Los precios justos y los mercados accesibles

L a existencia de precios remunerativos para la produccién proveniente dela
silvicultura campesina es probablemente el factor mas determinante del
futuro de dicha actividad. Ademas de la eliminacién de algunas barreras al
mercado establecidas por la politica de gobierno como se sefialara mas
arriba, es poco probable que muchos de los campesinos en los dos distritos
hayan emprendido laactividad silvicola sin las garantias de compra ofreci-
das por Wimco y ITC BPL. Ladisponibilidad de infraestructura de mercado,
como la presencia de pesas-puente, depdsitos y almacenes, también constitu-
yO6 unamotivacion.

La legislacion continta siendo una barrera para una produccién viable
L as politicas gubernamental es han fomentado la silvicultura campesina através
de lareduccion o suspension del suministro de materia prima provenientes de
los bosques gubernamental es alas empresas madererasy através de laremocion
de algunos cuellos de botella o procedimientos legales. Sin embargo, en algunos
estados, | os gobiernos contindan suministrando materia prima proveniente de
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Box 19 La experiencia en el distrito Prakasam-la costa de Andrha Pradesh

Las empresas como ITC BPL han jugado un rol importante en el fomento de la silvicultura
campesina en el distrito, especialmente a través del desarrollo y la venta de clones de
eucalipto de alto rendimiento y resistentes a las enfermedades. Muchos campesinos
han descubierto que la produccion de eucalipto, junto con otras especies de alamo -
subabul y casuarinas- es mas rentable en la actualidad que los cultivos agricolas en los
suelos arenosos de la costa. Alli, debido a las condiciones climaticas, las opciones de
cultivos viables son limitadas.

Se estima que mas de 40.000ha de tierra estan cubiertas por cultivos de arboles y el
distrito estd suministrando anualmente alrededor de 700.000 toneladas métricas de
madera para pulpa a diferentes industrias madereras. Los eucaliptos clones, introducidos
en el distrito en 1996, son mayormente plantados por campesinos de gran escala. Los
altos costos iniciales y otros gastos recurrentes ponen a las plantaciones de eucaliptos
clones fuera del alcance de los campesinos mas pequenos y marginales. El costo del
stock para la siembra es de alrededor de Rs15.000 por hectarea. Otros gastos como
fertilizantes y pesticidas, asi como inversion en arado, intercultivos e irrigacion son
también necesarios.

Los campesinos venden sus arboles de tres maneras: directamente a las empresas
procesadoras, a través de intermediarios independientes y mediante las Comisiones del
Mercado de la Agricultura. Estas Comisiones fueron primero utilizadas en 1999, a
instancias de los campesinos ante la repentina reduccion de los precios del subabul en
1998 y 1999. Ellas pueden servir para incrementar el poder de negociacion de los
campesinos en el futuro. Sin embargo, mucho depende del futuro de los precios de la
pulpa de maderay de las economias de cultivos alternativos como el tabaco y el algodon.

Los impactos mas generales de la silvicultura campesina en el area estan todavia por
revelarse. Sin embargo, el surgimiento de la actividad de plantado de arboles no se ha
desarrollado sin criticas. Algunos campesinos locales creen que las plantaciones de
eucalipto y subabul han reducido las fuentes de agua, a la vez que otros sienten que el
eucalipto afecta negativamente a los cultivos agricolas de los terrenos vecinos. No es
sorprendente que los funcionarios de ITC BPL refuten estas observaciones, sin embargo
esto marca la necesidad de un trabajo efectivo en el sitio tanto por los campesinos
como por los investigadores, para aclarar dichos temas.

tierras forestales alaindustria a precios mas bajos que los del mercado. Y al
mismo tiempo, mientras que laimportacion de maderay de productos de madera
se encuentra ahora virtualmente desregulada y |os impuestos aduaneros han sido
reducidos de manera sustancial, la exportacion de madera, corteza, pulpade
carbon vegetal y otros productos de madera permanece prohibida. En conjunto
estos factores hacen caer |os precios internos afectando asi negativamente alos
productores locales.

Los campesinos con conocimientos de mercado estan en ventaja

El surgimiento de la silvicultura campesina en ambos distritos fue facilitado por
una poblacién campesina ya bien versada en la siembra de cultivos agricolas
para su venta en el mercado. Ellos comprendian €l funcionamiento del mercado
y por estarazon la adopcién de la silvicultura campesina comercial no eraun
gran salto hacialo desconocido.



4.4 Construyendo un futuro a largo plazo

para los contratos de corto plazo

En conclusién, queda claro que aunque las relaciones de largo plazo en la
produccién forestal en India son potencia mente beneficiosas tanto paralas
empresas como para los campesinos, también son riesgosas para ambas partes.
A diferencia de otros cultivos rel acionados con arboles como cacao y aceite de
palma, o programas de téy café para minifundistas, |as relaciones parala
produccién de maderay pulpa son de largo plazo. Los campesinos forestales no
se benefician de las ganancias en efectivo anual es de estos otros cultivos y
deben enfrentar el riesgo de mercado que, paralamaderay particularmente para
la pulpa, puede fluctuar mucho en un lapso de cinco a siete afios. Por € otro
lado, las empresas son reacias a confiar en campesinos que pueden orientarse en
cual quier momento hacia alguno de los otros cultivos si 10s precios cambian.
Asi, parece haber mérito en las dos partes por el hecho de haber establecido los
vinculos contractuales de larelacién (Ej., compradirecta de |os plantones,
provisionesy extensi6n) tempranamente en estos contextos.

Algunas mejoras claves pueden ser levadas a cabo:

Esquemas de préstamos bancarios: pueden ser sustancialmente mejorados
si: i) si sesimplificaran los procedimientos de desembolso del préstamoy de
las cuotas y hubiera una mayor responsabilidad de los funcionarios del
banco, ii) los costos por servicio que cobran las empresas se mantuvieran a
un nivel modesto, y iii) setomaran pasos para asegurarse de que |os campe-
sinos participantes comprendan los términos y las condiciones del acuerdo.

Asociaciones de campesinos productores de arboles: podrian ayudar a
promover las asociaciones entre las empresas y |0s campesinos. Paralas
empresas podria ser mas facil tratar con estas asociaciones en vez de con
campesinos individuales. Los campesinos se beneficiarian al desarrollar un
poder de negociacion colectivo més fuerte vis-a-vis €l de las empresas. Esto
tambi én podria suponer una mayor participacion de los pequefios campesi-
nos, yaque en la actualidad la mayoria de las empresas prefieren tratar con
uNOS POCOS pero grandes campesinos para mantener bajos |0s costos.

Barrerasregulatorias. paralatala, €l transporte y venta de las especies
utilizadas en la silvicultura campesina deben ser eliminadas -esto facilitaria
un movimiento mas &gil de la produccién forestal desde los lugares de
produccién hacia los de consumo.

Investigacion y desarrollo: |levada a cabo por €l sector privado podria
concentrarse en nuevos usos para las especies utilizadas en la silvicultura
campesina. Por giemplo, si se desarrollatecnologia parala utilizacion del
alamo parala produccion de pulpay/o para hacer que al eucalipto sele
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pueda separar |a corteza, sus mercados se incrementaran enormementey se
volveran mas atractivos paralos campesinos. Las instituciones gubernamen-
tales de investigacion deberian concentrarse en aguellas &reas en las cuales
es poco probable que el sector privado se interese, como por ejemplo el
desarrollo de variedades que puedan brindar alos campesinos méas pobres un
punto de inicio parala actividad.

e Informaciéon de mercado: debieraintroducirse informacion organizadaen

sistemas como se hace en otros mercados agricolas con €l objeto de informar
alos campesinos acerca de |os mayores compradores, |0s precios predomi-
nantes en diferentes lugares, las tendencias y procedimientos.

Estos cambios permitirian mejorar substancialmente la capacidad de las relacio-
nes empresa-agricultor para contribuir ala difusion de lasilvicultura campesina
como una estrategiaimportante paramejorar losingresosy el potencial para
abastecer latotalidad de la demandaindustrial de madera de India.



5. Indonesia: Los roles de terceras
partes y las asociaciones de riesgo

"Echa raices delgadas en la tierra y crece para convertirte en un arbol."
Pramoedya Anatana Toer, epigrafe para A Child of All Nations

Aproximadamente tres cuartas partes del total de lastierras de Indonesia se
clasifican como tierras de bosques estatales. Si bien la mayoriade estastierras
no mantienen bosques, la produccién de madera es uno de |os usos més impor-
tantes de latierra, incluso en las islas mas densamente pobladas de Indonesia.
Lasilviculturatambién es una opcion competitiva para los minifundistas en
algunas areas, como lo demuestra el primer estudio de caso presentado
(basado en Gunawan y Muhtaman, 2000): un programa de cultivo en
Sumatra. Sin embargo, habitualmente |as relaciones de las empresas foresta-
les con las comunidades estan concentradas en el uso que cada uno hace de
las tierras estatales. La existencia de un bosque estatal tan vasto hace que la
lucha de la poblacion rural por los derechos sobre las tierras se desarrolle en
el ambito de la silvicultura. Las recientes agitaciones econémicasy politicas
del pais, han generado un mayor cuestionamiento sobre lalegitimidad del
extensivo control gubernamental sobre las tierras. En respuesta a esta
presién, la administracién de los bosques estatal es esta comenzando a
cambiar, aunque lentamente. El segundo estudio de caso aqui presentado
(basado en LATIN, 2000), da cuenta de iniciativas recientes sobre el desa-
rrollo de acuerdos de usufructo de largo plazo para campesinos en las
plantaciones estatal es de teca ubicadas en Java.

5.1 Xylo Inda Pratama (Faber Castell) y los

propietarios locales de las tierras en Sumatra del Sur
Xylo Inda Pratama (X1P), una empresaindonesa aliada con lamultinacional Faber
Castell, fabricalépices para exportacion. Laempresa establecio unafabricaen el
Distrito Musi Rawas en Sumatra del Sur en 1989, abasteciéndose de maderaa
partir de concesiones de talalocales. Sin embargo, luego de tres afios, los suminis-
tros de madera de bosque natural se volvieron escasosy costosos. Por 1o tanto,
XIP comenzé abuscar fuentes alternativas de materias primas paralos listones de
los Ipices. Répidamente se encontrd un sustituto econdmico: pulai (Astoria
scolaris), un arbol que aparece como maleza en |as plantaciones de caucho y en
los jardines de los hogares de | os pequefios productores locales. En la actualidad,
el 80% de lamadera que necesita X 1P para fabricar anualmente 10 millones de
|4pices serealiza através de compras de pulai alos campesinos locales.
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Apenas el sistema de compra fue establecido, XIP se concentr6 en un paso mas
alla paralaobtencién de un medio para asegurar un suministro alargo plazo de
pulai, que fuera econdémico y sustentable. Las consultas con la Oficina Forestal
del Distrito Musi Rawas condujeron al desarrollo, en 1997, de una asociacion
entre XIPy los propietarios locales de tierras para €l cultivo de pulai de manera
conjunta, que contd con la seguridad financiera otorgada por |a Oficina Forestal
del Distrito. La primera cosecha se esperarecién para el afio 2008, por lo que es
un poco apresurado juzgar el éxito de este programa, no obstante, ya estan
surgiendo algunas ensefianzas muy valiosas.

El marco de la asociacion XIP

Los propietarios locales de tierras proveyeron tierra antes inutilizada parala

siembrade pulai. XIP es responsable por lasiembray el manejo del pulai,

mientras que la Oficina Forestal del Distrito aportael capital para hacer frentea

los costos de produccion hasta el momento de la cosecha.

El programa esta en el cuarto afio de un ciclo previsto de once y hasta el mo-

mento hacrecido al punto deincluir:

e Masde 1.800 campesinos en 27 aldeas

e 30 establecieron Grupos de Campesinos

e Alrededor de 6.000ha plantadas, superando |a tasa promedio de 1.000ha por
afo durante 10 afios

e Rp 11 billones (alrededor de US$1 millén) de crédito otorgado por la
Oficina Forestal del Distrito como Fondos de Reforestacion

Laganancia neta obtenida a partir de las ventas, ala que se le restarén los
impuestos correspondientes a los productos forestales y losintereses sobre €l
préstamo durante 11 afios al 6% anual, sera dividida 50-50 entre XIPy los
propietarios de tierras. Como se espera que la fabrica de XIP compre la cosecha
completa, el precio de venta se calculard de acuerdo con las tarifas de pulai que
maneje el mercado a momento de la cosecha. De acuerdo con los términos de la
asociacion, los propietarios de tierras tienen la opcion de vender su cosecha a
compradores distintos a XIP.

Ambas partes estaban muy motivadas al comienzo del programa, XIP por €
hecho de asegurar una fuente de materias primas durable y econdémicay los
propietarios de tierras porque se les estaba dando una oportunidad para obtener
un ingreso a partir de tierras que se consideraban como de deshecho. Ademés,
los residentes |ocales esperaban que el programa de alianza de XIP redundara
en un aumento en el empleo local y en proyectos de desarrollo comunitario. La
Oficina Forestal del Distrito estaba preparada para brindar apoyo financiero ya
que latierra plantada con pulai representaba unainiciativade reforestacion y
asi se contaba dentro de los objetivos regional es de mejoramiento del medio
ambiente. También brindd apoyo el gobierno local, que penso en la asociacion
como una oportunidad paraincrementar sus ganancias.



Laasociacion se formalizd através de contratos, conocidos como las Cartas de
Acuerdo de Asociacion, entre laempresay |os Grupos de Campesinos confor-
mados para el caso. Laidea detras de los Grupos de Campesinos eralade
disminuir los costos de transaccion para X |P. Cada grupo incluye alrededor de
50 propietarios detierras, pero solo €l lider del grupo firma el contrato e
interactlia directamente con el personal de X|P. Recientemente, |0s propietarios
detierras han expresado su descontento respecto de las limitaciones de los
Grupos de Campesinos. XIP fue rpidaal capitular en este punto y ahora ofrece
contratos individuales como una alternativa alos acuerdos con los Grupos de
Campesinos.

Existen numerosas terceras partes involucradas en esta asociacion. Lamas
importante de ellas es, por supuesto, la Oficina Forestal del Distrito, yaque sin su
considerable aporte financiero el programano existiria. Otras partes de importan-
ciason los funcionarios del gobierno local, en especial los Jefes de Sub-Distrito y
los Jefes dela Aldea, quienes son responsables de proveer |as diversas garantias
sobre la propiedad de latierra, necesarias para que losindividuos puedan unirse a
un Grupo de Campesinos o firmar un contrato individual con XIP. Ademas, €l
comando militar del distrito y la policia son responsables de |os temas de seguri-
dad durante laimplementacion de la asociacion.

Las interacciones entre la empresa y la comunidad o~
X1P emplea a 28 empleados de tiempo completo de su personal en su Division 63
de Desarrollo de Bosque de Madera Comunitario, la que fue establecida con la

tarea expresa de monitorear las asociaciones con |os propietarios locales de

tierras. 21 empleados del personal tienen su base fuera de la oficina con el

objeto de resultar mas accesibles a los propietarios participantes y alos

miembros de la comunidad. Sin embargo, existe una queja comun entre los

propietarios con respecto a que ha habido pocas reuniones entre ellos y XIP.

Asimismo, la alta rotacion de empleados de X1P en |os campos supone un

importante obstéculo a la continuidad y ala construccion de vinculos de largo

plazo.

Por otra parte, la empresa se queja de que |os propietarios de tierras y otros
residentes |ocal es han efectuado demasiadas exigencias ala empresa, incluyen-
do algunas que no tienen relacién con el programaen si, por gemplo, solicitar
préstamos para necesidades personales. La politica de sblo trabajar con los
lideres de los Grupos de Campesinos fue deliberadamente disefiada con el
proposito de aliviar la presion sobre €l personal de laempresa, que ya se siente
abrumado ante latarea de coordinar 30 diferentes grupos de campesinos. XIP
posee una estrategia deliberada en torno alimitar el didlogo ya que, en su
opinién, el didlogo solo conducira a problemas adicionales. Por |o tanto, los
propietarios de tierras poseen un rol muy limitado en el manegjo concreto de las
plantaciones de pulai. A pesar de ser los duefios de latierra, permanecen
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desinformados con respecto a los aspectos técnicos del cultivo del pulai, al
estado financiero de laasociacién y alos planes futuros del programa.

La distribucion de riesgos y beneficios

XIP efectué unainversion inicial parainvestigar posibles materias primas aptas
parareemplazar alos suministros de madera provenientes de las talas de bosques
naturales en concesién (asi como con € pulai, realizéd pruebas sobre otras dos
especies), pero unavez que la Oficina Forestal del Distrito seinteresd en €
proyecto, XIP pudo dedligarse de casi |atotalidad del riesgo financiero del
programa. En caso de que @ programa obtenga ganancias insuficientes, no se
pedira ala empresa que responda por los repagos del crédito otorgado por la
OficinaForestal del Distrito. Por otra parte, X|P enfrenta un bajo riesgo de
escasez de insumos, debido a que la enorme escala de | as plantaciones de pulai
significaque laempresa cubriralatotalidad de sus necesidades de materias primas
apartir de esquema de asociacion, incluso si solo se obtiene unatasa de éxito del
10% de los arboles.

Paralos propietarios de lastierras, € costo de oportunidad por aportar lastierras
paralas plantaciones de pulai no ha sido de importancia, yaquelastierrasen las
que el pulai fue plantado no se cultivaban anteriormente debido alimitaciones de
capital y trabgjo. En teoria, los propietarios de las tierras también tienen acceso a
préstamos provenientes de los fondos para reforestacion de la Oficina Forestal del
Distrito. Estos préstamos pueden ser utilizados para hacer frente alos costos de
las plantas de café y cacao, fertilizantes, herbicidasy pesticidas, sin embargo,
pocos campesinos hasta ahora han recibido € dinero. Ademas, si alguno delos
campesinos que reciben el crédito fallan en la cosecha, no serén responsables por
los repagos. El riesgo paralos propietarios de las tierras es también reducido
porque no estan sujetos a un contrato de 11 afios y pueden retirar € aporte de sus
tierras en cual quier momento.

Asi, lamayor parte del riesgo de la asociacién entre XIP'y los pequefios propieta
rios detierras, es de hecho asumida por un tercero, € gobierno de Indonesia
representado por la Oficina Forestal del Distrito. El riesgo es en Ultimainstancia
transferido alos contribuyentes indonesios. L os principal es beneficios son los
beneficios politicos asociados al hecho de ser reconocidos por lareforestacion de
unatierradegradaday por apoyar a unasilvicultura sustentable - beneficios en los
gue & gobierno hainvertido fuertemente, otorgando créditos por mas de US$ 1
mill6n hastalafecha

Los cambios a lo largo del tiempo en XIP

El concepto de asociacion fue presentado a los propietarios locales de tierra por
la Oficina Forestal del Distrito, laque los motivé a que participaran mediante
proyecciones de altas tasas de éxito y excelentes ganancias. En la préactica se han
producido muchos retrocesos. Primero, la practicadel intercultivo promovida



por la Oficina Forestal del Distrito, fue abandonada por casi todos |os campesi-
nos al segundo afo, debido alos altos costos involucrados en desmalezar y alas
altas pérdidas asociadas a los jabalis salvajes. Ademas, las plantas de pulai que
fueron sembradas en pantanos, murieron o se deformaron. La mayoria de los
propietarios de tierras pantanosas retiraron sus tierras del programa. Un resulta-
do de este hecho fue la difusién de cierta desmotivacion entre |os propietarios
detierras participantes, quienes temieron haber sido mal asesoradosy pensaron
gue no recibirian ninguna ganancia de la asociacién. Por lo tanto, X1P comenzé
adesarrollar pulai rawa (pulai de pantano), una especie apta para zonas hime-
das. Sin embargo, ahoraresulta claro paralos propietarios de latierra que el
arbol se desempefia mucho mejor en algunos campos que en otros, por lo que las
ganancias del programa no seran repartidas por partes iguales entre los distintos
Grupos de Campesinos.

Simultaneamente, X 1P buscaba certificar |las plantaciones que pertenecian ala
asociacion y tuvo éxito en obtener la certificacion del Forest Stewardship
Council que certifica que las plantaciones eran manejadas sustentablemente de
acuerdo alos criterios sociales, ambientalesy silvicolas. La auditoriarequirié
gue X1P cumpliera con ciertas condiciones, las que fueron cumplidas satisfacto-
riamente al momento de la auditoria de seguimiento efectuadaen 2001. La
certificacion es muy valiosa para X|P en términos de relaciones publicas y
ventajas de marketing en el norte de Europa, en donde tiene base su asociada
Faber Castell.

El futuro: ;hacia una mayor equidad y seguridad?

Laasociacion entre XIPy |los propietarios locales de tierras no es un acuerdo
de caracter permanente. Sin embargo, paralos participantes individuales, un
contrato de 11 afios representa un compromiso considerable. El contrato no
puede ser renegociado, y ademas, incluye una clausula que impide la presen-
tacién de demandas judiciales por cualquiera de las partes. Por estarazon,
existe poca flexibilidad o posibilidad de influencia en los términos de la
asociacion. Esto redunda en una creciente sensacion de desempoderamiento
entre los propietarios de tierras participantes. Una queja muy difundida es que
ni siquiera han recibido las prometidas fotocopias de su propia Carta de
Acuerdo de la Asociacion. Luego de las reuniones de planificacion iniciales,
ni X1P ni la Oficina Forestal del Distrito han vuelto a visitarlos, por 1o que las
comunicaciones entre las partes se han deteriorado con el tiempo. No hay
nadie de la empresa que extienda informes técnicos o financieros alos Grupos
de Campesinos.

Los propietarios de tierras se han sentido cada vez més insatisfechos, pero en
general han respondido de manera desaprensiva. Los individuos se han
acercado ala empresa con quejas o para solicitar ayuda financiera, pero no se
ha producido una organizacién social de manera simultanea. Los Grupos de
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Campesinos no se han desarrollado como instituciones efectivas - no llevan a
cabo reuniones y permanecen como organi zaciones de negociacion colectiva
con XIP. Lo que sucedio, fue que los Grupos de Campesinos se convirtieron
en instituciones cada vez mas débiles ya que han sido privadas de acceso a
informacion acerca del progreso de la asociacion. Mientras que la empresa
posee unadivision entera dedicada al funcionamiento de la asociacién, los
propietarios de tierras participantes no cuentan con el tiempo necesario para
hacer un seguimiento del esquema.

Recientemente, la politica del gobierno ha cambiado. El desembolso de los
fondos de reforestacion ahora se controla centralizadamente y no atravésde la
Oficina Forestal del Distrito (de manera opuesta a la tendencia hacia una mayor
descentralizacion en Indonesia). Por el momento, €l sistema de crédito para X1P
Y SUS soci0s se encuentra suspendido, con el efecto inmediato de que latasade
plantado ha disminuido. El impacto de largo plazo sobre el programa adn no es
posible de ser evaluado.

5.2 El esquema taungya basico se transforma en
asociaciones de riesgo- PT Perhutani y los campesinos

locales en Java Occidental

Inclusive en Java, laislaindonesa méas densamente poblada, mas de tres millo-
nes de hectéreas (una cuarta parte de latierra) se categorizan como "bosque de
produccioén'. La produccion de madera en muchos lugares de Indonesia es
[levada a cabo por una variedad de empresas multinacionalesy locales. Pero en
Javalatotalidad del bosque dedicado ala produccion se encuentra bajo €
control de unaempresa estatal, PT Perhutani (actualmente en proceso de
privatizacién). Perhutani administralos bosgues de Java parala produccion de
teca (Tectona grandis) y un pequefio nimero de otras especies parala produc-
cion de madera. Desde su comienzo en 1963, Perhutani ha perpetuado la
préctica colonial holandesa de tumpang sari (taungya), através delacual se
permite que la poblacién local combine sus propios cultivos en tierra forestal
durante los primeros afios del ciclo de crecimiento de los arboles, acambio de
su trabajo en la siembra de los arboles jovenes (Peluso, 1992).

Durante la segunda mitad de los * 80, Perhutani, presionado por las demandas
locales de restitucion de los derechos consuetudinarios sobre latierray por las
tendencias internacional es en materia de politicaforestal, 11ego alaconclusion
de que debiarealizar un mayor involucramiento de la poblacién local en el
manejo forestal. Luego de una prueba piloto realizada en 1986, en 1992 se
inici6 un programa mas amplio, denominado Desarrollo Comunitario dela
Aldea Forestal (Pembangunan Masyarakat Desa Hutan, o PMDH). Uno delos
sitios piloto es Kuningan, en laprovincia de Java Occidental .



Box 20 Los objetivos oficiales y el alcance del PMDH

Los objetivos y metas del programa de asociacion PMDH son:

1. Incrementar el éxito del desarrollo forestal y de la conservacion

2. Mejorar el rendimiento del personal de PT Perhutani en la implementacion del PMDH

3. Considerar a las comunidades de las aldeas forestales como socios en el desarrollo
forestal con el propésito de lograr beneficios mutuos

4. Incrementar las habilidades y el ingreso de las comunidades de aldeas forestales como
un intento de erradicar la pobreza y desarrollar a las aldeas forestales

5. Mejorar la capacidad de utilizacion de la tierra y del medio ambiente fisico, e
incrementar la concientizacion ambiental de la comunidad

El alcance de las actividades bajo el Programa de Asociacion PMDH incluye:

1. Actividades que pueden ser desarrolladas en todas las areas de trabajo de PT Perhutani

2. Aldeas forestales con comunidades que son dependientes del bosque y/o de productos
forestales como su fuente de ingresos principal o secundaria.

3. Comunidades de aldeas forestales con bajas condiciones socioeconémicas

4. Todas las actividades relacionadas con el manejo forestal y otras actividades que pueden
incrementar el bienestar de las comunidades

Los objetivos oficialesy el alcance del Programa PMDH son delineados en el
Box 20.

PMDH en la teoria y en la practica

PMDH permite, potencial mente, la utilizacién de una gran variedad de
diferentes model os de co-manejo forestal entre la empresay |os otros socios.
L as decisiones con respecto al manejo del bosgue son compartidas, en
teoria, entre Perhutani y los socios locales, y la distribucién de los costos,
las ganancias, los riesgos y las oportunidades correspondientes, esta abierta
anegociacion. Los socios se clasifican segin lo muestrael Box 21. En la
practica, los socios activos son aquellos que participan en los programas
taungya. En general, estan ubicados en porciones de tierra divididas en lotes
de 1ha, cada uno de los cual es es explotado conjuntamente por 4 6 5 hoga-
res. PMDH permite que los socios activos utilicen estos lotes durante la
totalidad de los dos primeros ciclos del cultivo primario (arboles parala
produccion de madera), pero en larealidad, estos lotes son abandonados
luego de 3 a 4 afios.

Hasta ahora, se han formado en Kuningan, 50 grupos de socios activosy dos
grupos con socios de riesgo. Los grupos de socios trabajadores se forman ya
sea a través de las organizaciones comunitarias existentes, como através de
nominaciones presentadas por Perhutani. Se intentalograr que la Gltima
etapa del proceso sea democratica, pero generalmente un jurado de la
empresa junto con funcionarios de la aldea (predominantemente varones)
son los que efectian la seleccion de los miembros. Cada grupo de socios
trabajadores cuenta con alrededor de 20 hogares miembros, uno de los
cuales se constituye como lider. Cada hogar posee una parte del lote de 1ha,
el gue comparte con cuatro o cinco familias més.
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Box 21 Tipos de Asociaciones en PMDH

Socios de Perhutani

} :

Socios Primarios Socios de Apoyo
Grupos comunitarios en aldeas ONGs y grupos comunitarios
pobres altamente dependientes que proveen de apoyo a los
del bosque socios primarios
Socios Trabajadores Socios de Riesgo
Grupos o Individuos Grupos que proveen
que manejan servicios contractuales

directamente el bosque

L os contratos individual es entre los grupos de socios trabajadores y Perhutani

no poseen una redaccion comun atodos, pero conforman un cuadro general de
derechos y responsabilidades (Tabla 8). Hubo excepciones en cuatro aldeas que
estaban en conflicto con laempresa. Para estas aldeas, se redacté un memorando
de entendimiento (firmado por los funcionarios forestaleslocales y los miem-
bros varones de la comunidad) que establecia una serie de tareas especificas a
desarrollar por Perhutani y una promesa, por parte de los miembros de laaldea,
de adherirlos alalegislacion existente. EIl memorando de entendimiento (MdE)
paralaaldea Dukuh Badag es presentado en el ejemplo delineado en el Box 22.

Entrevistas realizadas con miembros de |0s grupos de socios activos, mostraron que
ellos ven alaasociacion como un simple contrato de obtencion detierraacambio de
trabajo. La asociacion es considerada como un acuerdo no satisfactorio pero que es
tolerado debido alaescasez local detierras paralaagricultura. Su responsabilidad
con laasociacion serefiere alos aspectos técnicos del funcionamiento.

El personal de Perhutani brindainstrucciones parala preparacion delatierraen
zonas yataladas, incluyendo |las tareas de preparacion de terrazas y de desmalezar,

el transporte de los plantones desde €l camino 'y € subsiguiente plantado en
cuadriculas predeterminadas. Los miembros de |os grupos de soci os trabajadores
gue proveen su fuerza de trabajo para estas actividades son compensados con
pequerios e irregulares salarios de Rp50-100 por plantdn (alrededor de 0.5-1 centavo
de ddlar). Perhutani dona plantas de legumbres para combinar con los cultivos de
arbolesy algunas veces pequefias cantidades de fertilizante. Sin embargo, los grupos
activos deben auto proveerse deinsumosy otras semillas. Al momento de la cosecha
s una costumbre de | os grupos trabajadores € dar una contribucién a jurado de
Perhutani.



Box 22 Memorando de entendimiento entre Perhutani y la aldea Dukuh Badag

Perhutani Kuningan se compromete a:

o Contribuir al incremento de las oportunidades de empleo a través de una serie de
actividades, particularmente en el campo de la silvicultura social

e Contribuir al incremento del desarrollo econémico y del ingreso de la aldea

o Contribuir al incremento de las habilidades de la comunidad en las areas en las que
sean necesarias

o Finalizar la legalizacion de la cooperativa, proveer el capital y entrenamiento necesario
para los gerentes de la cooperativa y proveer un facil acceso a los materiales de madera
necesarios para la construccion de una mezquita en la aldea de Dukuh Badag

o Dar preferencia al trabajo local en las actividades de KPH Kuningan que involucran
plantado, produccion o desarrollo de habilidades

La comunidad de la aldea Dukuh Badag se compromete a:

e Preservar y proteger activamente el bosque ubicado en los limites de la aldea, de
manera directa e indirecta y con la asistencia de KPH Kuningan

e Motivar a la comunidad a preocuparse por el bosque y a abandonar aquellas actividades
que lo danan

o Facilitar el trabajo y la seguridad del personal de KPH Kuningan a través de las tareas
de control de la madera y de las actividades de inspeccion

Ademas, ambas partes acuerdan que en el caso de que existan disputas que no puedan
ser resueltas a través de una negociacion, se iniciara una accién legal. EIl MdE no establece
la duracién del acuerdo.

La distribucion de riesgos y beneficios: "los socios trabajadores”
A pesar de que Kuninganes es como el barco insignia del PMDH, el alcance del
esguema es limitado. Sélo 1.000 de las 39.000ha de produccién forestal de PT
Perhutani han sido otorgadas al PMDH y tinicamente 2000 hogares -menos del
1% de la poblacién de Kuningan- se han comprometido con el programa. El
mecanismo para unirse a PMDH como un "socio trabajador” no es equitativo ni
transparente. Oficialmente, se otorga unamayor preferenciaalasfamiliassin
tierras, pero en la préctica aguellas personas con buenas conexiones sociales con
funcionarios de laadea o con el jurado local de Perhutani, tienen mayores
probabilidades de ser elegidos como miembros de |os grupos de socios trabaja-
dores. Un resultado de lo anterior es que algunos hogares poseen participacion
en més de un lote de terreno en el bosque (mas de un grupo de socios trabaj ado-
res) mientras que aquellos con menos habilidades para negociar con los funcio-
narios, permanecen sin tierras.

L os acuerdos entre los grupos de socios trabajadores y Perhutani son, de
acuerdo alo delineado en la seccidn anterior, muy simples. Los socios son
responsables por todos |os riesgos relacionados con sus propios cultivos, incluso
cuando esos riesgos involucren directamente a otro socio. Por gjemplo,
Perhutani no cuenta con medios oficiales para obtener compensacion algunaen
caso de que | os socios trabajadores fallen en proteger la madera que crece
dentro de sus lotes. De acuerdo con entrevistas realizadas a residentes |ocal es
gue participaron en PMDH, €l nivel deinteraccién entre el personal de
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Tabla 8 Derechos y Obligaciones de las Partes en PMDH

Derechos de PT Perhutani

Derechos de los Socios Trabajadores/Socios
de Riesgo

1. Determinar la administracion del uso
del bosque, tomando en
consideracion las aspiraciones de la
comunidad

2. Recolectar los productos forestales en
forma de madera (arboles y especies
multipropdsito) y otros (resina, hojas
de eucalipto, etc.).

3. Organizar las actividades del
Programa PMDH conjuntamente con
los Socios Trabajadores/Socios de
Riesgo, de comun acuerdo.

4. Asesorar y facilitar la tarea de los
Socios Trabajadores/Socios de Riesgo
en su proceso de desarrollo
econdémico e institucional.

5. Finalizar y retirar el asesoramiento
brindado por PMDH a los Socios
Trabajadores/Socios de Riesgo, en
caso de que desarrollen actividades
que vayan en contra de los objetivos
del Programa.

6. Brindar asesoramiento a otros intere-
sados, los que pueden ser retirados de
acuerdo con el punto 5

7. Requerir responsabilidad individual u
organizacional por parte de los Socios
Trabajadores/Socios de Riesgo y de
otros interesados, en relaciéon a activi-
dades que no estén de acuerdo con
los objetivos del programa PMDH

1. Recibir una parte de la tierra (espe-
cialmente para plantar)

2. Recibir una parte del rendimiento de
las especies de arboles multipropdsito
plantadas en intercultivo, de las
especies de arboles plantadas para
enriquecimiento y de las especies de
arboles plantadas en los limites o
como proteccién

3. Organizar la participacion grupal en,
entre otros, la cosecha de productos
agroforestales no maderables, la
asistencia técnica y econémica y en las
areas de intercultivo

4. Participar en actividades relativas al

uso del bosque y en otras, como en la
siembra y en el cultivo de los
plantones, el cuidado y el
mantenimiento, el raleo, la
explotacion, la tala, la cosecha, el
transporte, la industria y el
ecoturismo. También es permitida por
PH Perhutani, la cosecha de productos
forestales como la recoleccion de
pasto, la apicultura y la retencion de la
madera que queda del proceso de
raleo.

. Recibir asistencia econdmica y técnica,

entrenamiento y asistencia en
marketing

(9]

Obligaciones de PT Perhutani

1. Brindar oportunidades irrestrictas a las
comunidades de las aldeas forestales
para que se involucren en el uso del
bosque y en otras iniciativas

2. Ofrecer entrenamiento sobre el uso
del bosque dirigido a las comunidades
de las aldeas forestales

3. Brindar asistencia técnica y
economica, de acuerdo con la
capacidad de la empresa

4. Brindar educacién y entrenamiento,
de acuerdo con la capacidad de la
empresa

5. Coordinar tareas con las agencias
relevantes

Obligaciones de los Socios Trabajadores/
Socios de Riesgo

1. Participar en el entrenamiento
ofrecido a las comunidades de las
aldeas forestales

2. Administrar y coordinar los grupos
comunitarios en las tareas de
preservacion del bosque (prevencion
de robos, pastoreo, incendios, etc.)

3. Aplicar sanciones sociales a aquellos
miembros de la comunidad que
desobedezcan la ley sobre conservacion
del bosque (de manera coordinada con
las autoridades locales de la aldea)

4. Compartir la responsabilidad sobre el

desarrollo y la preservacion del bosque

. Informar a Perhutani acerca de lo

recibido y del uso dado a todos los
aspectos de la asistencia brindada por
el programa PMDH

(%2}




Perhutani y los grupos de socios activos, es minimo. Perhutani invirti6 en tareas
de entrenamiento y en larealizacion de reuniones en la etapainicial del progra-
ma, pero ahorala Unica reunién entre Perhutani y los grupos de socios trabaja-
dores se efectliaa momento inicial de ubicacion delatierra. Una consecuencia
de esta falta de comunicacion, eslaignorancia generalizada acerca de la natura-
leza de la asociacion PMDH y de las oportunidades que podria ofrecer. A modo
de gjemplo, ninguno de | os participantes de PMDH entrevistados sabia de los
acuerdos por escrito existentes entre sus propias aldeas y Perhutani.

Para Perhutani lafalta de conocimiento sobre PMDH es también un problema.
Laméxima autoridad de Perhutani en Kuningan, admitié que ni siquiera para él
mismo resultaban claros el alcance, los derechosy las obligaciones referidas a
PMDH, ni tampoco €l tipo de indicadores que podria utilizar paramedir el éxito
del programa. Si bien en parte esto se debe ala complejidad de la politica
utilizada por Perhutani y el Ministerio indonesio de Asuntos Forestales, el
mayor problema es el modo de toma de decisiones altamente centralizado que
maneja Perhutani. PMDH fue introducido en Kuningan através de un directivo
delaoficinacentral de Perhutani en Jakarta, desde la cual se disefié el programa
por completo. De esta manera, el persona de Perhutani en Kuningan tiene poco
margen para efectuar un manejo flexible o para adaptar el programa alas
demandas de los socios local es.

Nuevos modelos: los "socios de riesgo"

La modalidad de asociacién entre Perhutani y los grupos de socios trabaja-
dores es de estrecho alcance y representa un minimo adelanto con respecto a
los programas taungya de comienzos del siglo veinte (ver Peluso, 1992). Por
otro lado, los grupos de socios de riesgo, son un concepto mucho mas
novedoso, con mayor flexibilidad y menor tradicion histérica. Como tal, las
asociaciones de riesgo pueden ser una buena modalidad de trabajo paralas
asociaciones empresa-comunidad emergentes en Indonesia. Los grupos de
socios de riesgo son pequefias cooperativas local es, que bien pueden ser
preexistentes como ser formadas en respuesta a una oportunidad de colabo-
racién con Perhutani. El mayor beneficio de la membresia a un grupo de
socios de riesgo es €l acceso alos créditos de bajo interés otorgados por
Perhutani, los cuales la empresa otorga para fomentar mejores relaciones
entre laempresay la comunidad. Perhutani también ofrece alos grupos de
socios de riesgo la preferencia parala concesién de pequefios trabajos de
infraestructura forestal -como la construccion de postes de seguridad,
caminos y puentes- hasta una suma de Rp15 millones (alrededor de
US$1.500).

Un grupo de socios de riesgo -Koperasi Penggerak Pariwisata (Kompepar, o
Cooperativa de Promocion del Turismo)- fue exitoso en la negociacion de
una asociacion perfeccionada con Perhutani. Con laorganizaciony la
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administracion facilitada por una ONG de Bandung, la cooperativa formé un
grupo de trabajo que se concentro en el ecoturismo para el manejo de un
area dentro del bosque destinada al turismo. El grupo de trabajo era capaz
de negociar el control sobre el area de turismo, mientras que Perhutani
recibia las ganancias anuales. Kompepar tuvo una fuerte posicion negociado-
ra debido a que ya poseia un control efectivo sobre el dreaturisticaa orillas
del lago, porque su administracién del lago y del bosque habia sido buenay
porque podia ofrecer a Perhutani mas de lo que la empresa era capaz de
obtener como ganancia a partir del turismo.

Hacia una toma de decisiones conjunta

En los Ultimos afios se ha producido un incremento en la presion sobre PH
Perhutani, para que asuma compromisos mas equitativos con los grupos de
interés forestaleslocales. En el nivel nacional, reformasi (lareforma politica de
la era post-Suharto) y, recientemente, el ambicioso programa de autonomia
regional (la devolucion de muchas funciones desde el gobierno central hacialos
gobiernos local es), ambos han logrado dar un mayor espacio parael cambioy
para un mayor involucramiento local con lapolitica, incluyendo la politica
forestal.

Laautonomiaregional también halogrado laincorporacion de nuevos actores
importantes al juego - los gobiernos local es que estan deseosos de asegurarse los
mecanismos de talay estan preparados para desafiar a Perhutani. La empresa
esta también siendo presionada por €l mercado: en 2001 le fueretiradala
certificacion de sus cinco plantaciones de teca en Java, debido, principal mente,
alafalladelaempresaen co-administrar con la poblacion local (Donovan,
2001).

Al mismo tiempo, los residentes |ocales se han visto desanimados por |a escasez
dereformas forestalesy de uso de latierra. En consecuencia, desde los comien-
zos de PMDH en 1992, el nivel de conflicto entre la poblacién local y
Perhutani, en Kuningan, en lugar de disminuir haaumentado. En 1998 un
poblador de la aldea Dukuh Badag fue baleado por un guardabosquesyy el
personal de Perhutani informo que las actividades de robo y vandalismo en €
bosque se estaban incrementando. En otros lugares dentro de Java, los aldeanos
han iniciado accion directa, por gjemplo ocupando las plantaciones de teca de
Perhutani (Achdian, 2001).

Originalmente, el programa PMDH se propuso lograr que "todas |as actividades
de manejo forestal” fueran compartidas entre Perhutani y los residentes dentro y
alrededor de la produccion forestal de Java. En la préactica, las practicas de
administracién conjunta se han limitado a simples acuerdos de tierraa cambio
detrabgjo. Hasta la fecha, no se han compartido las numerosas decisiones

técni cas necesarias para mantener la productividad del bosque, asi como



Box 23 Compartiendo las ganancias de la madera: la experiencia en la aldea
Buniwangi, provincia de Java Occidental

El tumpang sari - el campesino arrendatario de Indonesia o sistema taungya-, se ha mantenido
sin modificaciones desde que fuera introducido por primera vez en 1873. Si bien las
comunidades de Kuningan son pioneras en el cambio hacia programas de co-administracion
mas equitativos, la primera comunidad en asegurarse una parte sobre las ganancias de la
madera fue la aldea de Buniwangi en Java Occidental. Durante 2001, se realizaron extensas
negociaciones entre los pobladores de la aldea y Perhutani, que luego se plasmaron en un
memorando de entendimiento a través del cual se acordaba destinar el 20% de la madera
obtenida a los hogares locales, otorgando un 10% adicional a los proyectos de desarrollo
de la aldea. Cerca de 600 de los 1.000 hogares dentro de los limites de la aldea estan
participando directamente en el programa de ganancias compartidas. Cada hogar tiene un
lote de 0.25ha dedicado a la silvicultura, dentro del bosque estatal que maneja Perhutani.
El manejo de arboles y cultivos se negocia, alcanzandose también compromisos mas alla del
reparto de las ganancias de la madera. Por ejemplo, las bananas, prohibidas historicamente
dentro del tumpang sari debido a su sombra, ahora se estan plantando de manera extensiva.
Aunque Buniwangi es un ejemplo inspirador para similares comunidades dentro de Java, la
Unica madera plantada en las 600ha del programa es pino - Perhutani puede estar reacia a
extender el programa a sus mas valiosas plantaciones de teca, especialmente en las regiones
del este y centro de Java.

Fuente: Entrevistas con informantes clave en la aldea Buniwangi, 2001

tampoco se halogrado algo mucho maés crucial, |latoma de decisiones comparti-
daacercadel uso general de latierra o de los sistemas de gobernabilidad
forestal en Kuningan.

En respuesta alos limitados logros del programa PMDH, se propuso un nuevo
programa, que se encuentra en sus etapas de desarrollo iniciales, quellevael
nombre de Programa de Administracién del Bosgue junto con la Comunidad
(Pengelolaan Hutan Bersama Masyarakat, o PHBM). El PHBM representa un
avance con respecto al PMDH, en el sentido de que los mecanismos del progra-
ma son resultado de una serie de foros de multiples grupos de interés en
Kuningan, que involucratanto aresidentes |ocales como a ONGs, €l gobierno
local y Perhutani. El dialogo entre estos grupos incluye la consideracién de un
tema central como el de donde debe ser ubicado el poder sobre latomade
decisiones. En otro lugar, en la provincia de Java Occidental, en la aldea de
Buniwangi, los grupos de campesinos han utilizado el proceso del PHBM para
negociar una participacion sobre las ganancias obtenidas por la madera - €l
primer éxito de este tipo en Indonesia (Box 23).

El proceso de negociacién del PHBM parece estar conduciendo a un nuevo
equilibrio de poder entre los grupos de interés en materia forestal en Kuningan,
apesar de que la aprobacién de la oficina central de Perhutani serarequisito
obligatorio hasta que se reformen las actual es préacticas de administracion
forestal. Los otros grupos de interés necesitaran desarrollar fuertes argumentos
parainfluir sobre la politica de Perhutani. En la actualidad, Perhutani mide €l
éxito de las asociaciones con la poblacion local sélo en términos de la producti-
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vidad de lamadera. L as asociaciones han supuesto unatransferenciaminimade
riesgos, costosy ganancias entre las partes. En o que concierne a Perhutani, la
asociacion - 1o que ha aportado su experiencia hasta lafecha - puede brindar el
beneficio de unareduccion del conflicto con al menos ciertos miembros de las
comunidades locales, aunque involucre significativos costos administrativos. El
hecho de ss PHBM podra traer un mayor impetu para compartir mas equitativa-
mente |os recursos forestal es todavia esta por verse, y dependera en gran medida
de las asociacionesy de las posiciones que construyan los interesados. Este serd
un proceso interesante de estudiar y del cual se podran extraer Utiles lecciones
para negociaciones similares en Indonesiay en otras zonas forestal es del mundo.



6. Papua Nueva Guinea: Notorias
estafas en la tala y mejores
contratos de arrendamiento

de la madera

"Amigo mio, debes estar con los ojos abiertos cuando asumes esos com-
promisos." Representante de la comunidad en un acuerdo sobre tala,
Papua Nueva Guinea

Lasilviculturaen Paplia Nueva Guinea es bien conocida internaci onalmente por
dos caracteristicas principal es, ambos son altamente relevantes para el tema de
las asociaciones empresa-comunidad: |as comunidades poseen titulos legales
fuertes sobre lastierrasy las empresas forestales estan "fuera de control”. Este
capitulo se basa en € trabajo realizado por Filer (1998) para describir los tipos
de acuerdos que surgen a partir de estas caracteristicas. Pero primero, algunos
hechos acerca de los bosgues 'y de la silvicultura en Papla Nueva Guinea.

Més de dos tercios del pais son de bosque primario, 1o que representa una enorme
fuente de recursos de maderay unareserva de carbono y una diversidad bioldgica
globadmente significativas. Se estima que existen 26.2 millones de hectéreas de
bosgue en Paplia Nueva Guinea, de las cuales 3-4 millones han sido taladas o
convertidas a otros tipos de uso de suelo. De acuerdo con € presente sistema, €
gobierno hatransferido areas forestales a través de Acuerdos de Manegjo del Bosque,
las cuales asi se hacen disponibles para otorgar en concesion afirmas comerciales.
Delasuperficie restante, 10.5 millones han sido adquiridos por € gobierno, inclui-
daslas 6.1 millones de hectareas que se encuentran bajo 42 contratos privados de
talafirmados por 23 empresas extranjeras. La exportacién derollizos eslaactividad
maés importante de estas empresas. El promedio de las exportaciones anuales de
rollizos es de 2.25 millones de m3 en e periodo 1996-1999, generando 931 millo-
nes de ddlares de ganancia en moneda extranjeray 297 millones de délaresen
recibos de impuestos en € mismo periodo. Sin embargo, laindustria de productos
forestales sufrié un duro golpe durante lareciente crisisfinancieraasiéticay las
perspectivas afuturo permanecen poco claras (Hunt, 2002).

Las comunidades en Paplia Nueva Guinea poseen €l 97% de latierra. Estacifra
representa latotalidad de latierra, gran parte de lacual cuenta con extensos
bosques cuya propiedad consuetudinaria -por parte de 0s " propietarios consue-
tudinarios de latierra’- esté constitucional mente garantizada. El simple hecho
de poseer |a propiedad sobre |os recursos garantiza alas comunidades un gran




poder de negociacion, y parecieran haber importantes perspectivas para que la
silvicultura proporcione buenas ganancias ala poblacion local.

Lanotoriedad a canzadaanive internaciona por laabusivaindustriaforestal de
Paplia Nueva Guineasurgio del Informe Barnett, € cual fue encargado por € gobierno
en 1987. Este informe de 20 vol Umenes daba cuenta de cuestionables "asociaciones'
entreinversores extranjerosy lideres nacionales através delos cuales el volumen de
rollizos exportados eramaximizado sin considerar € dafio ambiental o € desarrollo de
la capacidad de procesamiento local. El informe llamabaadisminuir lacosechade
maderay abogaba por unareformulacion delapoliticaforestal nacional, € estableci-
miento de un servicio forestal nacionalmenteintegrado, laimplementacion de meca
nismos de consultaante & otorgamiento delos permisosy laformulacién de detallados
requerimientos paraun rendimiento forestal sostenible.

Un factor final, que hace que larelacion directa entre las empresas y las comunida-
des en Paplia Nueva Guinea sea de particular interés, esla extremadamente limitada
capacidad de las ingtituciones plblicas parainiciar cualquier tipo de accion en las
areasruraes. Esto es resultado de la centralidad de la propiedad consuetudinariade
latierradescritamas arriba, ladebilidad del sistema politico que sélo tiende a
favorecer aaguellas acciones de corto plazo en funcién de un interés persond y la
continua perversidad de los resultados concretos de la politica.

En las secciones siguientes, examinamos | os acuerdos efectuados entre las
comunidadesy las empresas dedicadas alatala en Papla Nueva Guinea, con €l
objeto de descubrir quiénes se estan beneficiando - y qué le esta sucediendo al
bosque.

6.1 "Comunidades" que se convierten en "empresas”
LaPolitica Forestal Nacional de 1991 miraba alas empresas registradas por los
representantes de las comunidades, 0 "empresas de propietarios de tierras’, como
uno de los vehiculos mas importantes de "control nacional" sobrelaindustria
forestal. A ese momento, dichas empresas poseian més de la mitad de los permisos
de operacién sobre lamadera. Actualmente, las empresas de propietarios de
tierras siguen funcionando como un vehicul o importante parala participacion

local sobre lapropiedad y para el control de las operaciones de tala de gran escala.

Sin embargo, estas empresas han sido foco de muchas criticas. Los directores de
las empresas de propi etarios de tierras son vistos como meros titeres de las
empresas forestales, quienes no pueden arrogarse la representacion de la comuni-
dad (Simpson, 1997). Lamayoria de estas empresas se han formado con €l Unico
propdsito de "capturar" a contratistas forestales extranjeros, para quienes|os
tradicionales model os de empresas colectivas parecieran ser inadecuados.



Aunque frecuentemente se dice que las empresas de propietarios de tierras no
funcionan bien por que no son representativas, las razones son algo méas comple-
jas. Las empresas de tala persiguen sus propios intereses tratando de ganarse los
favores delos gerentesy directivos de las empresas de propietarios de tierras a
expensas de los intereses més globales de la comunidad. Lahabilidad de la
comunidad parainiciar alguin tipo de accién en contra de los abusos de la empresa
de propietarios de tierras se ve perjudicada porque dichos problemas, por 1o
general, hacen explotar conflictos ya existentes dentro de la comunidad.

Muchas empresas de propietarios de tierras no poseen la capacidad ni capital
suficientes paramanejar unaoperacion detalay por eso se hacen dependientes de
los contratistas de tala foraneos, compartiendo oficinas, nimeros de fax e incluso
cuentas bancarias. Asi, losintereses de la empresa de propietarios detierras se
vuelven inextricablemente ligados a los de |os contratistas que son quienesles
proveen deingreso, a expensas de los intereses de las comunidades que son a
quienes la empresa de propietarios de tierras deberia representar. Los miembros de

Box 24 Divide y reinaras la actividad forestal: un acuerdo sobre tala empresa-
comunidad. Macapa, Provincia Occidental

Las comunidades en el area de Makapa han visto a su regidn atravesar por un proceso
de estancamiento durante los Ultimos veinte anos, aproximadamente. La llegada de un
propuesto proyecto de tala fomento la proliferacion de empresas de propietarios de
tierras conformadas por los hombres mas influyentes. Esto brindé a un gran nimero de
hombres el acceso a un bienestar econdmico, prestigio e influencia sin precedentes,
mediante el contacto directo y regular, con urbanizadores de tierras y con redes de
poder burocratico en Port Moresby, la capital de Papua Nueva Guinea.

Pese a esta ampliacién del conocimiento practico acerca de la modernidad, hasta el
momento los grupos de propietarios de tierras han sido incapaces de crear cualquier
tipo de organizacion que represente a sus intereses mancomunados. En parte, esto se
debe a divisiones pre-existentes y a una intensa competencia por los puestos senior en
las empresas de propietarios de tierras. Sin embargo, los propietarios de tierras también
se han visto divididos por la competencia de las empresas forestales, dado que cada una
de ellas esta interesada en mantener los vinculos patrocinador -cliente con un pequeno
grupo de "propietarios de tierras representativos”, los cuales son altamente dependientes
de los inversionistas para la obtencion de fondos y recursos adicionales. Otros propietarios
de tierras, con frecuencia critican amargamente a estos directivos de la empresa de
propietarios de tierras por "enganar a la gente" al firmar acuerdos en Port Moresby.
Debido, en parte, a dichas criticas, algunos de los hombres que ocupan puestos senioren
las empresas de propietarios de tierras, rara vez abandonan Port Moresby y mantienen
poco contacto con la gente a nivel de la aldea.

Muchos de los propietarios de tierras ain no comprenden cabalmente la transaccién que
mantienen con la empresa forestal. Creen que dado que son los duenos de la tierra, todos
sus derechos de posesion sobre los arboles permanecen vigentes y que bien pueden "poner
a prueba" a cualquier empresa forestal que llegue hasta sus tierras y, en caso de no resultar
satisfechos con la operacion, también seran capaces de echarla. La realidad es que sus derechos
sobre la madera han sido adquiridos por el gobierno, cuya habilidad para salvaguardar los
intereses de los propietarios de tierras es, en el mejor de los casos, bastante basica.

Fuente: Wood, 1997
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lajunta directiva estaran regularmente invol ucrados en maniobras politicas para
asegurar su poder e influencia dentro de lajunta paraluego consolidar sus posicio-
nes através del patrocinio. Esusual que los directivos de la empresa de propie-
tarios de tierras usen los fondos de la comunidad como si fueran propios, de la
misma manera en que los politicos usan los fondos piblicos. Lafaltade
cumplimiento con los requisitos de las auditorias y laincapacidad o lafalta de
interés por exigir un mayor responsabilidad e informes adecuados por parte de
los socios, agravan esta situacion, 1o que significa que los problemas podrian
no ser identificados hasta que las pérdidas resultantes sean muy significativas
(Whimp, 1997).

Box 25 Dos Wongs no hacen un derecho: un acuerdo sobre tala empresa-comunidad.
Hawain, Provincia East Sepik

Como muchas areas en Papua Nueva Guinea, Hawain es una region en donde existe una
disputa considerable en torno a la tierra entre los distintos grupos. Algunos pobladores
locales se dieron cuenta que, debido a que la empresa forestal extranjera Sovereign Hill
fue obligada a reconocer sus reclamos sobre la tierra cuando necesitaron asegurarse el
acceso a sus bosques, podrian ganarle de mano a sus parientes. Adquirieron una gran
capacidad para decidir sobre el uso que se daba a la tierra al ofrecerla a un proyecto
forestal de tala y establecieron la empresa de propietarios de tierras, \WongWong.

Muchos de los pobladores locales comenzaron a percibir que poseian una parte en las
ganancias de la operacion de tala, lo que desaté una busqueda por un mayor nivel de
alfabetizacién y conocimiento de la ley. A pesar de que los directivos de WongWong
pusieron obstaculos en el camino de sus parientes hacia una mejor comprension de sus
derechos legales y de los diferentes contratos que habian firmado, es posible decir que el
conocimiento sobre la actividad forestal y el derecho comercial, la marcha de los negocios,
y el comportamiento de las empresas extranjeras fue aumentando dentro de la comunidad.

Sin embargo, hubo grupos que cuestionaron la legitimidad de los reclamos sobre la tierra
llevados a cabo por el grupo WongWong, demandaron una parte en las ganancias obtenidas
a partir de las operaciones de tala y difundieron rumores acerca de la existencia de "acuerdos
privados” entre WongWong y Sovereign Hill. Los directivos de la empresa de propietarios de
tierras perdieron autoridad y se alejaron progresivamente de sus integrantes y de sus parientes
en medio de las acusaciones que indicaban que habian sido "comprados" por la empresa
forestal. Las operaciones de tala continuaron en el marco de un equilibrio de fuerzas temporal
entre el heterogéneo grupo de propietarios consuetudinarios de tierras y Sovereign Hill.

Como resultado, aquellos propietarios locales de tierras que colaboraron con la empresa
forestal vieron incrementado temporalmente su poder respecto de su relacién con otras
aldeas, y se dio algun flujo de capital y algun nivel de concientizacion fue difundido. Al
mismo tiempo, la empresa forestal pudo (intencionalmente o no) manipular los conflictos
existentes entre los grupos sociales en su propio beneficio. Las luchas de poder resultantes,
derivaron en una serie de costos sociales, economicos y ambientales que fueron asumidos
localmente, mientras que la porcion mas importante de los beneficios de la exportacion de
rollizos fue para el gobierno nacional y la empresa. Al igual que con otros acuerdos de este
tipo en Papua Nueva Guinea, el mayor desafio para el futuro es el de fomentar formas de
organizacion social y de cultura politica a nivel local que puedan salvaguardar de manera
mas efectiva los intereses de las comunidades locales, en lugar de solo realizar avances en
las agendas de unos pocos hombres locales importantes y de aspirantes a politicos.

Fuente: Wood, 1997



Sin embargo, legislar o fomentar laformacién de sistemas de gobernabilidad
forestal més representativosy democréticos resultadificil por lo que las empresas
de propietarios de tierras contindian siendo la principal expresion de las voces de
lacomunidad dentro del sector forestal comercial.

6.2 Abogando por una mayor democracia -nuevos

modelos de organizacion forestal comunitaria

Bajo el nuevo régimen politico de gobierno de mediados de los ‘ 90, se espera-

ba o se incitaba para que los cuerpos de representantes desarrollaran una serie

de actividades que sirvieran alos fines sociales -mas que comerciales- de las
comunidadesy al desarrollo de proyectos forestales de gran escala. Esto
incluia:

e Negociar (o renegociar) las condiciones bésicas para el desarrollo de
proyectos, especialmente con respecto alas prioridades de infraestructura
social y econémica

e Formular y aplicar reglas paraladistribucion de las ganancias del proyecto
en funcion del beneficio parala comunidad completa

e Monitorear el cumplimiento de los planificadores con los permisos sobre la
madera y con las condiciones de planeamiento ambiental, y también buscar
compensaciones ante la violacién de alguna de dichas condiciones

e Ejercer presién ante el gobierno o el planificador para un mayor acceso de la
comunidad a proyectos de empleo o a oportunidades para el desarrollo de
negocios

e Resolver las disputas existentes entre |0s propietarios de |0s recursos en
torno al progreso o impacto del proyecto

e Organizar actividades para promover laregeneracion de los bosques que ya
hayan sido talados (Whimp, 1997)

Se recomendd que todas estas actividades fueran responsabilidad de las asociacio-
nes de propietarios de tierras establecidas de acuerdo con el Acta de Incorpora
cidn de Asociaciones, cuya membresia seria restringida a aquellos grupos propie-
tarios de tierras establecidos de acuerdo con €l Acta de Incorporacién de Grupos
de Tierra. Los grupos de propietarios de tierra incorporados también podrian
participar como accionistas en las empresas de propietarios de tierras
reconstituidas que alin estuvieran dedicadas ala blusqueda de aquell os objetivos
comerciales de los cuales | as asociaciones de propietarios de latierra se encontra-
ban legalmente excluidas. El sector de desarrollo petrolero (especificamente e
Proyecto Kutubu) fue pionero en la utilizacion de este modelo de relacién mutua
entre los tres tipos de organizacion comunitaria.

En la préctica, el gobierno no ha hecho practicamente ningln progreso en
aplicar este modelo de involucramiento comunitario en lasilvicultura, ya que
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simplemente faltan | os recursos necesarios para organizar laformacion de
dichos cuerpos de representacién. Aquellas comunidades en concesiones
otorgadas bajo la antigua legislacion forestal han sido dejadas a su propio
arbitrio asi como a aguel de las empresas de propietarios de tierras (Filer,
1998).

Lareformaalapoliticaforestal catalizada por €l Informe Barnett se ha propues-
to fomentar nuevas formas de organizacion comunitaria, de manera de acrecen-
tar laresponsabilidad y la democraciay lograr que las comunidades sean
capaces de vincularse efectivamente con las empresas. Sin embargo, las comuni-
dades rurales poseen una larga historia de resistencia alos valores impuestos, |o
cual, junto al fracaso del gobierno en negociar, tanto con laindustria forestal
como con las comunidades, el desarrollo de estas medidas, haresultado en un
limitado progreso a respecto.

6.3 Problemas de representacion y de escala

Tal vez, el aspecto mas importante del problemainstitucional local seael dela
diferenciaen las escal as de representaci6n necesarias. El argumento de que las
empresas de propietarios de tierras han demostrado ser formas de organizacion
"no democréticas' 0 "no representativas” tiende a ocultar € problemainherente
al establecimiento de cualquier tipo de organizacién de toma de decisiones
democrética que cuente con un apoyo popular generalizado en laescalaen la
gue las empresas de propietarios de tierras han deseado operar -Ej., las grandes
concesiones madereras.

L os grupos sociales consuetudinarios, 0 "clanes’, son, en general, muy pequefios
y estén conformados por menos de cien miembros, lo que significaque las
decisiones requieren del consentimiento de menos de veinte hombres adultos.
Estaeslaescalatipica, asi como el limite tipico de "consenso tradicional" sobre
estos temas. En una concesi 6n maderera de cual quier tamafio considerable,
esperariamos encontrar unas diez o veinte comunidades politicas tradicionalesy
quizas diez veces ese niUmero de grupos propietarios de tierras consuetudinarias
(Filer, 1998). Imagine una asociacion de propietarios de tierras que abarque a
todos los grupos del proyecto, en la cual cada uno de estos grupos tenga su
propio representante en el comité gjecutivo central. Seriamuy dificil organizar
una reunién con tantos individuos y mas alin esperar que en unareunién de este
tipo se puedan tomar decisiones sensatas.

Dados los problemas practicos involucrados en laincorporacién de | os grupos
de propietarios detierras y las deficiencias de las empresas de propietarios de
tierras, ¢qué tipo de mejoras podrian brindar 1os gobiernos locales? A pesar de
los recientes esfuerzos por reestablecer gobiernos local es efectivos en Papla
Nueva Guinea, existen numerosos problemas en laforma en que son represen-



tados los intereses forestal es de las comunidades. Los limites de las concesio-
nes madereras no se han trazado en concordancia con los limites de los
gobiernos locales, sino que de acuerdo ala definicidn que tiene un experto
forestal sobre los recursos madereros comerciales - y el tamafio de la conce-
sién haido aumentado en | os Ultimos afios con el objeto de promover €l tipo
deinversion delargo plazo que hara pensar alos inversionistas en términos de
sustentabilidad.

6.4 Empresas y comunidades -siguiendo su propio
camino

La Asociacién de Empresas de la Industria Forestal sostiene que el énfasis del
proceso de reforma politica del gobierno esta puesto en la apertura de una
brecha burocraticaentre ellasy las comunidades y que agquellas empresas de
propietarios de tierras que han sobrevivido a este proceso, e incluso han comen-
zado a dar muestras de funcionamiento efectivo, estan ahora amenazadas por las
nuevas estructuras institucional es propuestas por el gobierno.

Es necesario hacer mucho més para que las empresas de propietarios de tierras,
se conviertan en entidades mas responsables y eficientes. En este sentido, la
industria de exportacién de rollizos esta preparada para hacerse cargo de las
empresas de propietarios de tierras a su valor nominal, dejando alos directi-
vos fijar sus propias cuentas con las comunidades rurales. Sin embargo, las
ONGs han concluido que lasilviculturaindustrial de gran escala es socialmen-
te inadecuada, independientemente de sus avances realizados en materia de
sustentabilidad econémica o0 ambiental, ya que ninguna forma de organi zacion
comunitaria puede representar los intereses de todas las personas agrupadas
bajo una sola concesién forestal. También las comunidades estan siguiendo su
propio camino. Estudios recientes muestran que el agrupamiento rural hacia un
desarrollo mas sustentable sélo se conforma através del proceso de "desarro-
Ilo de los recursos”, al tiempo que la gente aprende a partir de la experiencia
(Filer, 1998).

¢Pueden el Estado o las ONGs acelerar €l proceso conducente a una mayor
democracia o sustentabilidad en los acuerdos entre las empresas y las comunida-
des? Pareciera que el Estado no puede ir més alla de lo consuetudinario en la
tarea politicade definir € interéslocal. El Estado o las ONGs pueden desplegar
su capacidad técnica para suministrar alas comunidades conocimiento sobre
coémo administrar |os recursos, renunciando aimponer su juicio sobre como
deben ser equilibradas sus preocupaciones comerciales, socialesy ambientales
(Taylor, 1997). Si e Estado adoptara un rol de apoyo en lugar de uno coercitivo,
habria una mayor probabilidad de movilizar alos propietarios de tierras a
monitorear por si mismos las actividades de laindustria de la madera - un
desafio al que las comunidades parecen estar respondiendo.
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6.5 Sistema de arrendamiento de "ida y vuelta" -
exitoso para el aceite de palma, potencialmente
exitoso para la madera

Un gran obstaculo paralainversion en plantaciones forestales o en €l desarrollo
detierras en Paplia Nueva Guinea es la dificultad para asegurarse las tierras.
Como queda claro a partir de la seccién anterior, no existen soluciones rapidas
en la busgueda de métodos para determinar €l uso de latierra consuetudinariaen
Paplia Nueva Guinea. Laresistencia popular a cualquier accion para el registro
de latierra consuetudinaria es fuerte, a pesar del hecho de que las comunidades
en diferentes zonas del pais reconocen la necesidad de formalizar de alguna
manera tanto |os titulos como | as opciones de uso de latierra. Por lo tanto,
existe una escasez de tierra sobre la cual desarrollar iniciativas que involucren a
inversionistas externos ala comunidad.

A esto se suma €l problemadel complejo sistema de administracion delatierra
y lafaltade un mercado formal para peguefias porciones de tierra. El rol central
de la propiedad de latierraen la cultura Melanesia sugiere que €l desafio
consiste en desarrollar aquellas opciones que sean compatibles tanto con el
desarrollo comercial como con las tradiciones locales.

Sin embargo, latierra consuetudinaria esta siendo exitosamente disponible para
la expansion de la produccion de aceite de palma. Esto involucra acuerdos de
arrendamiento y deiday vuelta, en donde el gobierno arriendalastierras de los
propi etarios consuetudinarios para luego volver aarrendarla a una entidad legal
formada por los miembros del mismo clan. Este usufructo pude ser formalmente
hi potecado por |os propietarios consuetudinarios.

El Estado arrienda un area definida de tierra alos propietarios consuetudinarios
de latierra durante un periodo de tiempo acordado y luego gestionan un arren-
damiento alos mismos propietarios, registrado bajo el Acta de Registro de
Tierras, por el mismo periodo de tiempo menos un dia. Los propietarios consue-
tudinarios de lastierras, o aquellos elegidos por ellos, ahora poseen un titulo
negociable sobre latierracon el cual pueden negociar con terceras partes (Ej.,
bancos, empresas, individuos) un acuerdo parafinanciar el desarrollo, o para
sub-arrendar bajo cualquier condicion que las partes acuerden. Cuando finaliza
el periodo del arrendamiento por el Estado, latierravuelve alos propietarios
consuetudinarios.

El Acta de Incorporacién de Grupos Propietarios de Tierra permite que los
propietarios dentro de un grupo, sub-clan o clan, formen un Unico cuerpo
constituido legalmente. Al arrendar latierra mediante un contrato, el gobierno
reconoce formal mente a este Grupo de Propietarios de Tierras Incorporados
(GPTI) como parte contratante. Al arrendar de vueltalatierraa GPTI, €l
Estado se desprende de |os derechos de uso sobre latierray los transfiere de



vuelta alos propietarios. Luego de esta transaccion, el GPTI es libre de sub-
arrendar directamente a un planificador. El acuerdo permite a planificador
invertir en unainiciativa conjunta sobre extensiones de tierrarelativamente
grandes.

L os pasos para el desarrollo de acuerdos de arrendamiento de iday vuelta son

lossiguientes:

e ldentificacion delatierraparael proyecto, andlisis de los contornos del
terreno y preparacion del plan de inspeccién

e Preparacion del Informe de Investigacion de Tierras por parte del Departa-
mento de Tierras

e Incorporacién de los propietarios de tierras mediante el Actade Incorpora-
cion de Grupos Propietarios

e Ejecucion del Acuerdo de Tierras Consuetudinarias (arriendo de los propie-
tarios al Estado)

e Promulgacion del Contrato de Arriendo Agricola Especial para un Grupo de
Propietarios de Tierras Incorporado (GPTI) en concordancia con las pres-
cripciones del Acuerdo sobre Tierra consuetudinaria

e Sub-Arrendar el Contrato de Arriendo Agricola Especia al GPTI, por parte
del planificador (empresa privada)

e Registro del sub-arriendo y €l acuerdo por parte del Registro de Titulos

En los acuerdos de arriendo de iday vuelta en |os estados productores de aceite
de palmade New Britain, laempresa que obtiene el sub-arriendo parasu
desarrollo, obtiene el acceso libre eilimitado alatierra en cuestién por €l
periodo del arriendo. Esto permite al planificador construir caminos, drenajesy
desagiies, plantar la palmay cosechar lafruta por €l periodo del arriendo. Todos
los costos involucrados en laincorporacion de grupos propietarios locales, en €
registro y la promulgacion del Contrato de Arriendo Agricolay Comercial, son
asumidos por laempresa. Larenta ofrecida por la empresa es de 50 Kina
(alrededor de US$ 20) por hectéarea, pagando una cuarta parte por adelantado,
unaregaliade 10% del valor de la cosecha de |afruta correspondiente a area
arrendaday una de las 50 partes correspondientes a cada hectérea plantada.

Laprincipal razén por lacual las empresas desean comprometerse en este tipo de
asociaciones de arriendo deiday vudtacon lascomunidades eslade assgurarselos
derechos de uso sobrelatierraen laque establecen las plantaciones. El inversonitatienela
seguridad de saber que posee un sub-arriendo oficia correspondiente aunaparcela
especificadetierraque fue otorgado por |os propietarios tradicionaes. Ademas, se
facilitan las transacciones del negocio del planificador ya que se acuerda con unatnica
entidad legal, € GPT]I, bgjo un acuerdo de arriendo forma mente aprobado.

Las principales ventajas para los propietarios de tierras del arriendo deiday
vuelta, en el caso del aceite de palma son el atractivo nivel de flujo de capital
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y €l bajo costo de oportunidad de trabajo. El propietario de las tierras recibe
los pagos por el arriendo de su tierraincluso antes de que el aceite de palma se
comience a extraer. Y, como |os propietarios reciben regal ias en proporcion a
la produccion, esta en su propio interés el darle libertad alaempresaen €l
manejo de la plantacion. Los acuerdos financieros y de arriendo se realizan en
formadirectaentre laempresay €l propietario y son bien claros.

Box 26 Las regalias de los propietarios de tierras y de los agricultores -Nara/Gogol

En la operacion de astillas de madera llevada a cabo por Jant Limited en Madang, la
tierra es arrendada por el Estado a los propietarios consuetudinarios de acuerdo al Acuerdo
de Compra de los Derechos de la Tierra de Nara/Mogol, y Jant sub-arrienda la tierra al
Estado por una renta anual de K1 (US$ 0,40) por hectarea. La empresa también paga
regalias a los propietarios correspondientes al 2.5% del valor nominal de cada arbol
cosechado. Los contratos se acuerdan por periodos de 30 afos, -basados en el ciclo de la
cosecha del Fucaliptus deglupta, que es de 15 anos. Las especies de Acacia, especialmente
la Acacia mangium, ahora se siembran en un ciclo de rotacion mas corto de ocho anos,
acortando el tiempo de obtencidn de las ganancias sobre la inversion realizada. El sistema
de Jant existe desde la década del 70' y la empresa posee en la actualidad un gran
numero de este tipo de arriendos en un area operacional de alrededor de 10.000
hectareas.

Gogol Reforestation Company Limited, una empresa subsidiaria de Jant que se dedica a
la reforestacion de los sub-arriendos del operador. El Estado posee el 49% de la compania
y esta representado en la Junta por dos directores. La politica de la empresa ha consistido
eninvolucrar a los propietarios de tierras tradicionales en esta operacion. La reforestacion
se sub-contrata a empresas de propietarios de tierras. Se pagan K40 (US$16) por hectarea
por el mantenimiento manual durante un periodo comprendido entre el plantado y el
quinto afo, y K20 (US$8) por hectarea por un mantenimiento minimo desde el sexto
ano hasta la cosecha. La reforestacion le cuesta a la empresa K1.000 (US$400) por hectarea
mas el mantenimiento y otros costos de seguridad como las protecciones contra incendios.

Ademas, Jant patrocina un programa de agricultores propietarios de tierras. Los comités
de la aldea identifican y recomiendan a los postulantes apropiados para cultivar arboles
en sus tierras consuetudinarias. Para que el postulante sea aceptado debera cumplir con
ciertos requisitos de la empresa basados en su diligencia y funcionamiento sin supervision.
Una vez seleccionado, al agricultor se le brindan plantones y un pequeio préstamo para
cubrir los costos de insumos y herramientas. El objetivo fundamental es el desarrollo de
un area de 8 hectareas plantadas en su totalidad. El plan del agricultor es el de plantar
y mantener una hectarea por ano. En el noveno ano, se tala la primera hectarea de
arboles y el préstamo es pagado sin intereses a la empresa con las ganancias del productor.
La primera hectarea es luego replantada y el proceso contindia anualmente. Un productor
exitoso o sus sucesores, disfrutan de un ingreso anual continuo en tanto se continte con
el ciclo. Si bien el alto nimero de arrendamientos involucrados podria ser simplificado y
la organizacion de agricultores podria ser fortalecida a través de un enfoque de grupos
propietarios incorporados, se trata de un proceso exitoso que ha continuado funcionando
satisfactoriamente por casi 30 afnos.

La operacion relativa a astillas de madera llevada a cabo por Jant Limited en Madang,
demuestra que las ganancias pueden ser suficientemente atractivas para que los
propietarios destinen su tierra. El acuerdo de arrendamiento de ida y vuelta puede
llegar a mejorar el acuerdo de Jant en la medida en que brinde al planificador una
mayor seguridad y facilidad en las transacciones comerciales que mantiene con un gran
numero de propietarios.

Fuente: Hunt, 2002



El sistema utilizado paralas plantaciones de aceite de palma bien puede aplicar-
se alamadera. Un sub-arriendo de un Contrato de Arriendo Agricolay Comer-
cial registrado puede brindar a un inversionista una seguridad en latenenciay
acceso suficiente como para hacer factible ala actividad forestal. El operador
mediralaviabilidad del acuerdo en términos de la renta que es posible pagar, en
funcion de las ganancias esperadas y de los costos involucrados en lasiembray
la cosecha de lamadera. El criterio principal de los propietarios de tierras se
movera en funcién de los costos de oportunidad de destinar latierra parala
produccion de madera en lugar de otros usos.

1. En lapréctica, los socios activos son aquellos que participan en los mayor
Laoperacién de astillas de madera de Jant Limitada demuestra que los retornos
pueden ser |os suficientemente atractivos como para que |os propietarios de
tierras comprometan sus tierras. El acuerdo de arriendo deiday vuelta podria
conducir amayores mejoras en el acuerdo de Jant en el sentido que podria
brindar una mayor seguridad al planificador y dar una mayor facilidad alas
transacciones comerciales que involucran un gran nimero de duefios detierras.

Sin embargo, parece haber impedimentos paralaaplicacién delasiniciativas
conjuntas de arriendo iday vuelta en las plantaciones forestal es. La capacidad
de cualquier planificador para cumplir con los pagos de la renta se ve afectada
por los largos periodos de tiempo involucrados en la madurez del bosque. Los
propietarios prefieren las ganancias rapidas y es mas probable que apoyen a
proyectos de cultivo en tierras consuetudinarias de café, cacao, aceite de pama,
cafia de azUcar, u otros cultivos de répido crecimiento.

Aun asi, dado su increible potencial y la necesidad de que el sector privado
inviertaen el manejo de los bosques en Papla Nueva Guinea, €l mecanismo de
arriendo de iday vuelta, puede ser una herramienta clave. Los beneficios
correspondientes aunaclaratenenciade latierray las claras ganancias financie-
ras para ambas partes, implican que este instrumento también es un potencial
facilitador de asociaciones para una produccién forestal sustentabley parala
conservacion de los bosques.
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7. Ghana: Acuerdos de
responsabilidad social

"Un contrato verbal no vale el papel sobre el cual esta escrito". Samuel
Goldwyn, Ley Goldwyn de Contratos

Lamayoriade latierra de Ghana no es de propiedad privada ni del Estado, sino
gue se encuentra bajo tenencia consuetudinaria; estd subdividida en éreas que se
encuentran bajo e mando de lideres tradicional es conocidos como stools. Sin
embargo, todos |os recursos forestales y madereros pertenecientes a estastierras,
con laexcepcion de los érboles plantados, son responsabilidad del Estado,
representado por el Ministerio de Asuntos Forestales. Asi, los considerables
recursos forestal es tropicales con | os que Ghana cuenta son talados de acuerdo
una concesion de |os derechos madereros por parte del Estado. Hastafinesdela
década de los ‘90, los pagos por las concesiones de tala eran, por lo general,
esporéadicosy solo beneficiaban alos jefes tradicionales.

Durante ladécadadelos‘ 90, Ghanarealizé unacompletarevision y actualizacion
delapoliticaforestal con € propésito de acanzar una administracion més equitativa
y sustentable de los recursos forestales. Uno de sus resultados fue la sancién de una
nuevaley en 1998, que establece como requisito que las empresas dedicadas alas
operaciones de talaen tierras consuetudinarias negoci en Acuerdos de Responsabili-
dad Socia (ARS) con las comunidadeslocales (no sdlo con losjefes). Estos ARS se
diferencian de lamayoria de | as asociaci ones empresa-comunidad aqui presentados
porque su cumplimiento y monitoreo son responsabilidad legal del gobierno
nacional. No obstante ello, merecen un estudio con mayor nivel de detalle esvalioso
todavez que brindan un modelo (til para enfoques regulados parae mangjo de
acuerdos entre las empresasforestales y las comunidades locales.

El objetivo principal delos ARS es el de obligar alas empresas de tala, a operar
de una manera socia mente responsabl e respetando |os derechos de las comuni-
dades tenedoras de tierras. Estos incluyen el derecho a ciertos productos foresta-
les, el derecho a ser consultadas con respecto ala administracion y alaexplota-
cion de sus recursosy el derecho amantener sitiosy practicas culturales sin ser
afectados por la empresa. El proceso de negociacion del ARS brindaala
comunidad, o a menos a sus lideres, una oportunidad para especificar las
condiciones bajo las cuales |as empresas madereras pueden funcionar dentro de
su territorio. Ademés, el ARS brinda un medio atravésdel cual lacomunidad se
beneficia directamente de la explotacion de los recursos forestal es, viaun
requerimiento legal alaempresade invertir una proporcion negociada de las
ganancias en proyectos de desarrollo comunitario.
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Otro de los objetivos de los ARS es el de contribuir a un sistema mas equitativo
y transparente para la asignacién de concesiones madereras en Ghana. De
acuerdo con lanuevaley, quien desee cosechar madera debe asegurarse un
Contrato de Utilizacién de laMadera (CUM) para un area especifica. El sistema
de CUM permite comparar alos oferentes en competencia de acuerdo con un
criterio explicito, asi como también llevar a cabo un monitoreo del desempefio
de las empresas de acuerdo con una serie de indicadores, incluyendo el desem-
pefio de sus ARS. Hasta lafecha, se han otorgado y ratificado bajo el nuevo
sistema de asignacion de derechos alrededor de 42 CUMSss correspondientes a un
area de 290.000ha. Todos €ellos han sido requeridos por ley para redactar los
ARSjunto alosjefeslocales stool. Este capitulo revisala experiencia con los
Acuerdos de Responsabilidad Social, de acuerdo alaevaluacion de Yeboah
(2000).

7.1 Codigo de conducta y obligaciones sociales

El Box 27 presenta un ejemplo de un ARS. Cada ARS contiene, esencialmente,
dos secciones fundamental es: un cédigo de conductay un sistema de obligacio-
nes sociales. El codigo de conducta describe la manera en que laempresa
maderera debe funcionar para asegurar que todas las operaciones madereras
sean dirigidas con el debido respeto alos derechos de las comunidades dentro o
adyacentes al area de cosecha. Esto incluye ciertos requisitos para asegurar que
serespeten las costumbresy las creencias locales, lainfraestructuray las fuentes
deingreso locales. Usualmente, el codigo de conducta también incluye requisi-
tos andlogos para las comunidades con el objeto de que permitan ala empresa
funcionar sin obstacul os, en tanto cumplan con lostérminos del ARS.

L as condiciones enumeradas en el cadigo de conducta de un ARS pueden incluir

acuerdos acerca de una serie de factores técnicos e institucional es, como por

gjemplo:

e Fijar y adecuar lostiempos de las cosechas de madera con | as actividades
agricolas

e Utilizacidn de técnicas de tala especificas para minimizar €l dafio alos
cultivos
Fijacion de tasas de compensacion en caso de dafio alos cultivos
Respeto por las normas culturales como por ejemplo, |os dias sagrados
Procesos de consulta con las comunidades acerca del establecimiento de vias
de acceso paralos camiones

e Asegurar una perturbacion minimade los sitios sagrados, de lainfraestructu-
ra comunitaria existente (Ej. puentes), de |os puntos de recoleccion de aguay
de las zonas privilegiadas para la obtencion de productos forestales no
maderables

e Fijar tarifas de pago directo alos agricultores individuales antes del comien-
zodelataa



e Proteccion de las fuentes de agua potable
e Aseguramiento de un pronto pago de las regalias por los arboles talados
e Empleo delapoblacion local en vez de trabajadores externos o casuales

Debe sefialarse que no existe clausula alguna en los ARS que avasalle €l derecho

del agricultor aoponerse alatala en sus campos (a menos que éste sea un

reguerimiento especial del acuerdo, obtenido con el consentimiento de todos los
agricultores del érea). El codigo de conducta también puede especificar alguna

compensacion a pagar alas comunidades en caso de que se vea afectadala

sustentabilidad de algunos recursos forestales importantes como es €l caso dela

carne de animales silvestres! u otros productos forestales no maderabl es.

El establecimiento de obligaci ones social es estipul a contribuciones especificas
parael desarrollo comunitario. Generalmente, estas son de infragstructura, por

gjemplo, la construccion de caminos, escuelas, clinicas, lineas eléctricas o
pozos. El apoyo puede provenir de un fondo para el desarrollo comunitario
financiado por la explotacion forestal dentro del rea, o bien apartir de un

compromiso de suministro de materiales como maderas, cemento, materiales

parael techado o muebles. EI ARS generalmente especifica el valor econémico

Box 27 Acuerdo de Responsabilidad Social entre la Empresa de Tala Bibiani y el
Area Tradicional Omanhene de Sefwi Wiawso (resumido)

1. Este acuerdo es valido en tanto la empresa tenga garantizado un Contrato de Utilizacion
de la Madera y le sea permitido funcionar en la Reserva Forestal Bia North Tributaries,
la que se encuentra bajo la jurisdiccion del Stool de Omanhene.

2. La empresa conviene otorgar asistencia al Area Tradicional de Sefwi Wiawso mediante
el siguiente proyecto de desarrollo:
a. Revestimiento de los caminos del poblado de Sefwi Wiawso

3. La empresa debera brindar a la comunidades propietarias de tierras correspondientes
al CUM, uno o mas de uno de los servicios listados mas abajo, de acuerdo con lo que
la situacion demande:

a. Construccion de cuatro pozos

b. Revestimiento de los caminos de las comunidades

c. Construccion de 2 pozos para letrinas tipo KVIP (Kumasi Ventilated Improved Pit
latrines)

4. Codigo de Conducta

a. Las distintas comunidades involucradas deben hacer conocer a la empresa, en
términos claros y sin ambigliedad, todas las normas culturales referidas a los terrenos,
aguas, arboledas, arboles, sepulcros, dias, etc., que son sagrados.

b.La empresa, habiendo sido completa y adecuadamente informada de todas las
normas (4a) debe guardar respeto por las mismas, e intentara realizar todos los
ritos tradicionales/consuetudinarios necesarios de acuerdo a lo determinado por
los jefes y la poblacion local

c. La empresa consultara en todo momento a las comunidades y al Servicio Forestal
acerca de cuestiones referidas a la proteccién ambiental general y de la biodiversidad

1. Notadel Traductor: “bushmeat” en el original
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d. La empresa protegera el derecho de acceso de las comunidades a los productos
forestales no maderables de uso doméstico, de acuerdo a lo determinado por el
Servicio Forestal de Ghana

e. La ubicacion de rutas de tala y cualquier tipo de via sera establecida previa consulta
con las comunidades locales y el Servicio Forestal

f. En caso de que las operaciones de la empresa causen accidentalmente cualquier
dano a la infraestructura existente, la empresa debe esforzarse por repararla hasta
dejarla en iguales o mejores condiciones

g.La empresa intentara, tanto como las circunstancias lo permitan, efectuar
rapidamente los pagos de las tarifas y las rentas cuando dichos pagos sean
requeridos

h. La empresa, en tanto observe y cumpla con los términos del acuerdo, recibira el
permiso de las otras partes involucradas, para desarrollar sus operaciones dentro
de un area de CUM, de manera tranquila y pacifica
i. Debera establecerse un Comité que incluya a las siguientes entidades:

i. El Consejo Tradicional

ii. La Empresa

iii. El Servicio Forestal

iv. El Area

v. La Asamblea del Distrito de Sefwi Wiawso

con el objeto de asegurar el cumplimiento de los términos y prescripciones del
presente acuerdo y de mediar en disputas, diferencias y cuestiones que puedan
surgir en relacion con el presente acuerdo.

de la contribucion. El valor maximo en efectivo estipulado por ley es del 5% de
las tarifas totales acumul adas dentro del érea de un CUM.

7.2 Procedimientos para desarrollar un Acuerdo de
Responsabilidad Social

En primer lugar, el Director Forestal del Distrito (un funcionario del gobier-
no), en consulta con los lideres tradicionales y las comunidades propietarias
delastierras, localizay define los limites de un area de CUM. Durante
dichas reuniones se explica el propdsito del ARS como parte del CUM y la
comunidad como un todo es invitada a proponer las condiciones particulares
ante las eventual es operaciones de tala de |la empresay a sefialar sus priori-
dades para el desarrollo local. Estas condicionesy objetivos de desarrollo
son incorporados en un documento preliminar |lamado Especificaciones del
Funcionamiento parala Obtencion de Madera, el cual seincluye en la
publicidad que se entrega a los licitantes en los CUM, y también forma parte
de la base de las subsecuentes negociaciones de un ARS. Estas son evalua-
das por el organismo gubernamental Comité de Evaluacion de los Derechos
alaMadera, el cual seleccionalas cinco mejores propuestas. El candidato es
elegido através de un procedimiento de seleccion no financiero basado en
las propuestas de | os postulantes sobre la provisién de servicios sociales y
reforestacion.

Luego, laempresa que gana el CUM debe negociar los términos del ARS con la
comunidad o comunidades propietarias de las tierras correspondientes. En la
actualidad, los jefes |ocales 0 stools son |os representantes oficiales de las



comunidades propietarias de tierras y poseen la autoridad para firmar el acuerdo
con €l concesionario del CUM, aunque laley estipula que los beneficios deben
ir alapoblacién de las comunidades propietarias de tierrasy no alaoficinao a
jefelocal. Una caracteristica comin alos ARS que han surgido, es el estableci-
miento de un nuevo comité que represente alos diversos grupos de interés
involucrados en un CUM (Box 27).

7.3 Percepciones locales de los ARS

Para hacerse unaidea del significado que un ARS tiene paralos miembros dela
comunidad en éreas en donde |as empresas madereras operan de acuerdo con la
nuevalegislacion, la Unidad de Gestion Forestal Colaborativadel Ministerio de
Asuntos Forestales y de Tierras recientemente realizé un estudio basado en
entrevistas efectuadas en tres areas. Diaso (Regidn Central), Nkoranza (Region
Brong Ahafo) y Offinso (Region Ashanti). Todas estas son &reas en las cuaeslas
empresas madereras han venido funcionando por algin tiempo y solo reciente-
mente se ha puesto en marcha laimplementacion de ARS. Por lo tanto, las
entrevistas se centraron en sus experiencias previas con las empresas madereras y
sobre su conocimiento y recomendaciones para €l desarrollo delos ARS.

En general, los residentes de | as tres &reas notaron un escaso impacto positivo
en sus &reas de |l as operaciones de las empresas de tala. Una opinion generaliza-
da fue que todas las ganancias obtenidas en el rea, através de los acuerdos ad
hoc con la empresa, fueron paralos stools o para los ancianos en vez de paralos
residentes comunes. Algunas personas aceptaron que en alguna medida se
habian beneficiado a través de cobros de tarifas no autorizadas por ley alos
contratistas. También se beneficiaron del suministro de materiales parala
construccién como cemento, planchas para el techado y postes de el ectricidad,
de la construccién de caminos y de acceso a empleo.

L as personas estaban |lenas de ideas sobre qué eralo méas necesario a nivel

local, dando un mayor énfasis a proyectos de infraestructura como el suministro
de energiaeléctricay €l tendido de unared de agua, pero resaltando también la
necesidad de créditos paralaeducaciény la agricultura. Adicionalmente alasya
mencionadas condiciones para el codigo de conducta de la empresa, |os residen-
tes frecuentemente sugieren que se incluyan las siguientes disposiciones:
participacién en festivales culturales, neutralidad en la politicalocal y permane-
cer lgjos de los productos forestal es no maderables para permitir ala poblacién
local el acceso a€dllos.

Respecto a la pregunta sobre la administracion de los nuevos ARS, se menciond
gue un problema comun eralafalta de capacidad institucional dentro de las
comunidades. Los entrevistados fueron claros al afirmar que las nuevas institu-
ciones deben incluir unainstancia de representacion comunitariamas alla del
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tradicional liderazgo. Algunos de los entrevistados en Diaso y Offinso expresa-
ron su preocupacién con respecto ala posible resolucién del conflicto que
podria generar la no observacion de los términos del ARS por cualquierade las
partes, y demostraron su interés porque la corte judicial se involucre en una
etapainicia como cuidador del acuerdo.

7.4 La perspectiva de los ARS en Ghana - ;y en otras
partes?

Los Acuerdos de Responsabilidad Social en Ghana estan en una etapainicial,
alin se encuentran en la etapa iterativa de experienciay modificacion, y por lo
tanto, las observaciones general es que se puedan hacer sobre dicha politica son
mas especul ativas que basadas en la experiencia. Por supuesto que es posible
predecir en donde podrian surgir dificultades dentro del sistema, pero antes es
importante remarcar que dicha politicaen si constituye un esfuerzo innovador en
el intento de realizar ambiciones mas grandes en términos de responsabilidad
social y de una produccion sustentable de madera. Anteriormente, las comunida-
des recibian beneficios a partir de las operaciones de tala con un criterio ad hoc
- inusualmente de trabajo o de contribuciones magnanimas alainfraestructura
local. Ahora, como minimo, pueden esperar recompensas material es sostenidas
ademas del control sobre el funcionamiento de la empresa dentro de su tierra.

En cambio a esto, |laempresa puede anticipar unarelacion més llevaderacon la
poblacion local, y por o tanto, unas operaciones mas predecibles y menos
costosas.

M uchos otros paises pueden estar considerando mecanismos similares con €l

propésito de fomentar una mayor responsabilidad social en el sector forestal

privado, y sin duda, observaran con gran interés las experiencias en Ghana.

Algunas de |as caracteristicas fundamentales del contenido y del proceso de los

ARS son muy positivas:

e Losestandares minimos de responsabilidad social que deben asumir las
empresas de tala estan claramente delineados y sostenidos por lalegislacion

e El proceso delicitacion de las areas para la produccién de madera es trans-
parente, basado en un simple sistema de puntos

e Loslicitantes son juzgados, en parte, por su contribucién proyectada alas
fuentes de ingreso y valores locales, més que en funcion de sus contribucio-
nes proyectadas alas ganancias gubernamental es

e Losacuerdos son negociadosy firmados directamente entre las empresasy
las comunidades, mientras que el gobierno se encuentrarelegado aunrol de
monitoreo y evaluacion

El formato y proceso béasicos de un ARS han sido disefiados o suficientemente
simples como para ser implementados de manerarapiday difundida, sin dejar



espacio para malos entendidos. Las modificaciones a este enfoque seran necesa-
rias en lamedida que las | ecciones sean aprendidas. Algunas de las dificultades
més probables ya pueden ser previstas. Quizas, la mas importante de ellas, sea
gue los riesgos no se encuentran repartidos entre laempresay las comunidades.
Parala empresa, €l hecho de que los pagos destinados a | os proyectos de
desarrollo comunitario sean determinados como una sumafijabasadaen las
ganancias estimadas, en vez de un porcentaje sobre las ganancias real es, signifi-
caque laempresa se arriesga a pagar mas del 5% de |as ganancias estipulado si
los precios del mercado de la madera son menores alos proyectados. Este es
sblo un aspecto de la actual rigidez de esta politica: hay muy poco espacio para
renegociar y gustar los términos a través del tiempo. Esperemos que en la
medida que los ARS se vuelvan més sofisticados, surgiran sistemas mas flexi-
bles para calcular |os pagos parala empresa, asi como también surgirala
necesaria capacidad de renegociacion para ambas partes.

Mientras tanto, paralas comunidades no existe un vinculo especifico entre lo
gue aportan y los beneficios que reciben. Por lo tanto, el sistema es altamente
dependiente del tipo de capacidad de la comunidad paralatomade decisionesy
parala accion — para que la comunidad quiera respetar su parte de la negocia-
cion y no perturbar las operaciones de talay de recoleccién de madera, debe
existir un amplio consenso sobre que el acuerdo lo amerita. Por el momento, no
queda del todo claro como los ARS aseguraran la equidad entre los miembros de
la comunidad, en términos de qué valores van a ser representados en €l codigo
de conductay en |os proyectos comunitarios propuestos, quiénes van a ser los
real es beneficiarios de estos proyectos y de otros beneficios y quién tendra que
invertir tiempo, capacidad y esfuerzo para mantener con vidael ARS.

Muchos otros aspectos acerca de como los ARS funcionaran en la préctica

siguen confusos. Las preguntas relevantes podrian incluir:

e clienenlasdiferentes partes la capacidad suficiente para establecer y
mantener |os términos de un ARS? Més alla del tema sobre la capacidad
institucional de las comuni dades mencionadas mas arriba, también existen
temas respecto de la capacidad técnica, es decir, evaluar si las empresas o los
funcionarios forestales son, en efecto, capaces de efectuar predicciones
acertadas acerca del rendimiento de la produccion en los CUM

e ¢Cudles seran los costos de transaccion de cada parte? y esos costos, ¢justifi-
caran €l acuerdo? Por g emplo, ¢necesitarala empresa personal especifica-
mente dedicado? ¢Sera posible que |os miembros de la comunidad pueden
participar de acuerdo para su propia satisfaccion sin que se vean demasiados
af ectadas otras tareas u ocupaciones? ;Qué pasa con los costos asumidos
terceras partes, en especial por el Ministerio de Asuntos Forestalesy de
Tierras?

e ¢Quepasaraen el caso de un conflicto serio? ¢Son los tribunales judiciales
los cuerpos més probables (0 apropiados) para otorgar alas partes una
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compensacion? ¢Es laredaccion de un ARS lo suficientemente especifica
como para sustentar un debate legal o un arreglo?

Algunos formuladores de politicas en Ghana ya han sugerido que, en dltima
instancia, la poblacion local debe constituirse como accionistas en |os contratos
de cosecha de madera, usando el valor de su responsabilidad social como una
accién parainiciativas conjuntas. Se ha argumentado que al permitir alas
comuni dades constituirse como accionistas, seincrementaran tanto sus ganan-
cias como su compromiso. El desarrollo de tales escenarios futuros probable-
mente guie alos ARS hacia una mayor equidad entre lo aportado y lo recibido
por cada parte, asi como también hacia una mayor equidad dentro de la comuni-
dad misma. Mientrastanto, el surgimiento de los ARS es un importante primer
paso hacia una produccion de madera més equitativay sustentable en Ghana, y
constituye el comienzo de un Gtil proceso de aprendizaje tanto en Ghana como
mésala



8. Canada: Contratos forestales e
iniciativas conjuntas de Primeras

Naciones

"También existen unos pocos entre nosotros que creen, con frecuencia de
buena fe, que la firma de acuerdos en desmedro de ciertos derechos es
por el bien de la gente.(...) En cada mesa, en cada negociacién, ante cada
discusidn que surge en un tribunal por algun acuerdo, en cada tratado de
implementacion, debemos estar atentos de no estar siendo forzados a
intercambiar los derechos de largo plazo de nuestra gente

por ganancias de corto plazo."

Jefe Matthew Coon Come,

discurso ante la Asamblea de Primeras Naciones, 2001.

Desde hace mucho tiempo que Canada es el mayor exportador mundial de
productos forestales. Su sector forestal, altamente competitivo, ha dado
surgimiento a una enorme variedad de innovadores acuerdos de negocios. Por
ejemplo, ahora existen muchas asociaciones entre firmas forestales bien
establecidas y emergentes empresas aborigenes americanas. Estas asociacio-
nes, tomadas en su conjunto, estan mucho mejor desarrolladas que sus equiva-
lentes de otros paises, por 10 que constituyen una buena guia de trabajo sobre
las diferentes opciones y buenas practicas de las asoci aciones empresa-
comunidad.

La poblacién aborigen americana solo representa el 4% de la poblacion de
Canad4, pero constituyen el grupo de mas rgpido crecimiento entre los habitan-
tesruralesdel pais. A los diferentes clanes aborigenes se les denomina Primeras
Nacionesy poseen derechos sobre |as tierras consuetudinarias. Las condiciones
precisas sobre latenenciade latierray de los recursos en las reservas de
Primeras Naciones varian entre las provincias, y hoy estan siendo sometidas a
un proceso de revision de lalegislacion. Alrededor del 80% de las casi 2.500
reservas aborigenes se encuentran ubicadas en areas forestal es, con una estima-
cion de 1.4 millones de hectéreas (44%) del total del &rea de reservas que se
encuentran dentro del bosque productivo (Smyth, 1999). Resulta claro que
existe una enorme oportunidad para las empresas dedicadas ala actividad
forestal entre las Primeras Naciones, y las condiciones en los Ultimos afios han
favorecido el desarrollo de industrias tanto de productos como de servicios. Este
capitulo se basa en numerosas fuentes paralarevisar lareciente experiencia de
las asociaciones de Primeras Naciones.
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8.1 El auge de las empresas forestales de pequena

escala de Primeras Naciones

El tipo de acuerdos efectuados entre las empresas forestales y las comunidades
en Canada difieren de la mayoria de los ejempl os dados para otros paises en un
punto importante: |as comunidades mismas conforman empresas registradas.
Algunas de estas empresas representan completamente alas Primeras Naciones.
En general, lamayor parte, si no todos, |os miembros del clan son accionistas, y
las decisiones se toman através de juntas que generalmente resumen a una
mezclade lideres tradicionales y de representantes el egidos por la comunidad.
Aungue estas empresas poseen el mismo estatus legal que cualquier otraempre-
saforestal canadiense, su orientacion no es sélo haciala maximizacién de las
utilidades, sino que, a contrario, se orienta haciala defensa de los valores
sociales, culturales, ecol 6gicos y éticos propios de la Primera Nacion que es
propietaria. Adicionalmente a estas empresas tenedoras de acciones de Primeras
Naciones, Canada también cuenta con varios cientos de firmas forestales que
son propiedad de grupos mas pequefios o de individuos pertenecientes a alguna
Primera Nacién. Lagran mayoria de estas, son peguefias empresas con cinco
empleados o menos. (Institute of Governance, 1998)

El nimero y alcance de las empresas forestal es de Primera Nacion se
incrementaron durante |os noventas, principal mente debido ala politica ambien-
tal disefiada por los gobiernos nacional y provincial. Considerando que los
aborigenes siguen siendo un grupo en desventaja, con menores niveles de
educacion y empleo que el promedio del pais, €l gobierno canadiense seinteresd
mucho en la promacion de oportunidades de ingreso para la poblacion de las
Primeras Naciones. En 1996, unainiciativa de cinco afios denominada el
Programa Forestal de la Primera Nacion (PFPN), fue lanzada por el Servicio
Forestal Canadiense (Departamento de Recursos Naturales) en conjunto con €l
Departamento de Asuntos Indigenas y Desarrollo del Norte. El Apartado 28
muestralos cuatro objetivos del PFPN. El presupuesto alo largo de cinco afios
ha sido de 25 millones de ddlares canadienses (US$ 16 millones). Algunas
historias exitosas estan comenzando a conocerse en la medida que las empresas
de Primera Nacion se independizan del programa.

Mas alladel PFPN, los emergentes negocios forestal es de Primera Nacién
también tienen acceso a un importante apoyo gubernamental. Lainiciativa
Negocios Aborigenes de Canada ha brindado més de 300 millones de délares
canadienses (US$190 millones), asi como también apoyo no financiero a
empresas de aborigenes americanos que poseen poca experiencia. El Business
Development Bank otorga préstamos'y servicios de gestién a negocios pequefios
y medianos y posee una serie de actividades orientadas especificamente hacia
las empresas de Primera Nacion, tales como el entrenamiento financiero para
"jOvenes empresarios’.



Otro de los factores importantes que han motivado el desarrollo de empresas
forestales durante el mismo periodo, ha sido el reclamo de tierras efectuando ante
la Corte por las Primeras Naciones. Algunas comunidades han recibido enormes
sumas de dinero -varios millones de ddlares- los cuales han servido de base
financiera para el establecimiento de empresas forestales comunitarias. A finesde
los noventa, un total de 300 - 400 millones de ddlares canadienses (US$ 190-250
millones) fueron desembol sados anualmente paralas Primeras Naciones en
compensacion por los reclamos de tierras (Institute of Governance, 1998).

Box 28 Objetivos del Programa Forestal de Primera Nacion en Canada

1. Mejorar la capacidad de las Primeras Naciones para operar y participar en negocios forestales
e incrementar el nUmero de puestos de trabajo forestales estables para sus miembros

2. Incrementar la cooperacion y las asociaciones entre Primeras Naciones

3. Investigar la factibilidad para fondos mutuos, reservas de capital y otros mecanismos
similares para financiar el desarrollo forestal de las Primeras Naciones

4. Mejorar la capacidad de las Primeras Naciones para realizar un manejo sustentable de
las reservas forestales

Fuente: Smyth, 1999

8.2 Motivaciones para integrar asociaciones

La prioridad méas importante paralamayoria de las Primeras Naciones es el
empleo local: en agunas reservas |os niveles de desempleo alcanzan hasta el 80%.
Aungue | os aborigenes ameri canos constituyen un porcentaje desproporcionada-
mente alto de lafuerza de trabajo forestal en Canada, sus habilidades contintian
siendo escasas. Por jempl o, sélo existe sblo una minoria de ingenieros forestales
aborigenes americanos profesionales. Las empresas forestal es de PrimeraNacién
ven alas asociaciones con empresas externas como unaruta para asegurar trabajo
alos miembros de lacomunidad y paratener acceso a entrenamiento y experiencia
paraformar sus recursos humanos dentro de su propio negocio. Otrasde las
razones importantes paraintegrar asociaciones son; establecer mercados estables
paralos productos o fuentes de materias primas estables, lograr experticiatecnol 6-
gica (0 aveces, ssimplemente maquinaria) y compartir el riesgo de |os préstamos
parael capital inicial (De Beer, 1998; Smyth, 1999).

Desde |a perspectiva de las empresas externas, |as asociaciones con las empresas de
Primera Nacion tienen sentido comercial. Se benefician indirectamente del apoyo
financieroy logistico que brinda el gobierno alas empresas de aborigenes america-
nos emergentes, por o que los costos de operacion pueden reducirse en un grado
imposible de lograr con acuerdos con empresas que no pertenecen auna Primera
Nacion. Més aln, incluso en ausencia de apoyo gubernamental, las empresas que
buscan socios para determinados contratos o paralarealizacion deiniciativas
conjuntas, se veran atraidas por |os bajos costos y las ventajas en la ubicacion que
las empresas de Primera Nacion son capaces de ofrecer (De Beer, 1998; NAFA/
Institute of Governance).
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Algunas veces, existen otras razones mas inmediatas para conformar asociacio-
nes con |as comunidades de Primera Nacion. Por €y emplo, dependiendo de las
leyes provinciales sobre latenencia de | os recursos, las empresas de tala pueden
necesitar comprar las concesiones alos residentes dentro de la reserva forestal.
Algunas empresas también se sienten motivadas por |0s obstéculosy amenazas
delosintereses de las Primeras Naciones. Con € aumento en el reconocimiento
de los derechos de | os aborigenes americanos sobre latierray los recursos, un
mayor niimero de demandas judicial es contra empresas forestales han sido
presentadas por 10s residentes dentro de | as reservas. En algunos casos, las
disputas se han vuelto fisicas (bloqueos de rutas, etc.) o incluso violentas. El
desarrollo de buenas relaciones con las comunidades de Primera Nacion, seaa
través de asociaciones o de otra forma, constituye un paso sensato para aquellas
empresas forestal es que deseen mantener sus operaciones sin impedimentos.

Como ya se enfatiz6 anteriormente, latercera parte clave en las asociaciones
forestales empresa-comunidad en Canada la constituye €l gobierno. Desde €l
punto de vistatéctico, tanto el PFPN como otras iniciativas gubernamentales
ven alas asociaciones de manerasimilar alaque lo hacen las Primeras Nacio-
nes, es decir, como unaforma de mejorar |las oportunidades para mejorar los
ingresosy el empleo. Unade las ventajas que ve el gobierno en las asociaciones
es que abren oportunidades para mejores ingresos para | os aborigenes america-
nos tanto dentro como fuera de las reservas.

En un nivel estratégico mas global, el gobierno se ve motivado para promover
las asociaciones debido alas tendencias preval ecientes en la gobernabilidad de
los recursos naturales tanto a nivel nacional einternacional (Becley, sin fecha;
Institute of Governance, 1998). La sociedad civil en Canadéa esta activamente
involucrada en los temas ambientales y a través de | os afios ha presionado por
unamayor responsabilidad y por un manejo forestal basado en un enfoque de
ecosistemas de usos multiples. Estas preocupaciones complementan a aquellas
de las Primeras Naciones, y apoyan el desarrollo de asociaciones paraun
planeamiento y manejo integral de los bosques. A nivel internacional existe la
presion por un mayor reconocimiento de los derechos indigenas, como se
expresa, por gemplo, en la Convencion sobre la Diversidad Bioldgica (CDB) y
los criterios de certificacion del Forestry Stewardship Council (FSC)

8.3 La gama de acuerdos empresariales

L as asoci aciones entre empresas forestales de Primera Nacion y contrapartes
externas incluyen a un amplio rango de arreglos comerciales, desde co-inversio-
nes de gran escala hasta la asistencia mutuainformal, e incluso un rango mas
amplio de actividades incluyendo silvicultura, tala, procesamiento, manufactura
y servicios de apoyo. Una detallada revisién recientemente realizada sobre la
industria reconoce que las asociaciones de Primera Nacion caen en unatipol ogia



Tabla 9 Tipologia de Asociaciones de Primera Nacion en Canada

Tipo de Asociacion

Descripcion (y numeros
hasta la fecha)

Ejemplo

Iniciativa conjunta

Acuerdos de negocios
cooperativos

Contratacion de servicios
forestales

Asociaciones socio-econémicas

Planeamiento del manejo
forestal

Propiedad compartida de la
entidad del negocio (14)

Se comparten los objetivos
estratégicos, pero no la
propiedad, con el objeto de
alcanzar beneficios mutuos (6)

Contrato para la provisién de un
servicio especifico (13)

Acuerdos para fortalecer las
capacidades entre las Primeras
Naciones (7)

Toma de decisiones compartida
respecto al manejo forestal (6)

Eco-Link, un negocio de
silvicultura y tala, es propiedad
50-50 de Lignum Ltda. y de la
Primera Nacion.

Esketemec.La empresa de
Primera Nacion, Kaska Forest
Resources, garantiza un volumen
minimo de suministro de madera
de largo plazo a la empresa
South Yukon Forest Products, a
un precio preferencial.

La Primera Nacién Horse Lake
posee contratos para las
cosechas con Ainsworth y
Weyerhauser.

Carrier Lumber tiene un acuerdo
con las comunidades aborigenes
de Trot Lake y Peerless para
generar empleo local.

Al-Pac, el operador de la fabrica
unilineal de pulpa mas grande
del mundo, posee un Equipo
para Asuntos Aborigenes para
vincularse con las Primeras
Naciones en el planeamiento
del uso de la tierra.

Fuente: NAFA/ Institute of Governance, 2000
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gue va desde acuerdos formal es de co-financiamiento, en los cuales la ganancia
de utilidades era €l principal motivo, hasta acuerdos informales sobre aspectos
comercial es especificos tales como empleo o infraestructura. Latipologia—una
mezcla entre estructuray funcién- se proporcionaen la Tabla 9.

Asi como los tipos de acuerdos y asociaciones oficial mente reconocidos que se
muestran en laTabla 9, las compafiias forestal es canadienses también usan otras
tacticas para promover unas buenas relaciones de trabajo con las Primeras Nacio-
nes. Muchas compafiias tienen la politicade “doblar lasreglas’ parafacilitarles el
negocio alos socios de Primeras Naciones, por gemplo, facilitando los términos
de repago de los préstamos. Otraforma consiste en dividir los contratos en
subcontratos de manera de otorgar unamejor posibilidad de competencia paralas
nuevas empresas, asistiendo en la preparacion de propuestas y manteniendo bases
de datos con las empresas de Primera Nacion y de | os servicios que éstas ofrecen.
Como parte del programa de apoyo a asociaciones de Primera Nacién, €l gobierno
canadiense esta dispuesto arespaldar ese tipo de iniciativas cuando sean iniciadas
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por € sector privado. Un gemplo interesante |o congtituye e “fondo de desarrollo
econdémico” atravésdd cua unaimportante empresaforestal esta preparada para
ofrecer hasta Can$150.000 (US$95.000) anuales alos proyectos empresariales de
Primera Nacion, en lamedida que | os fondos sean igual mente correspondidos por €
gobierno nacional o provincial. El repago de los préstamos se pide sblo alos
proyectos que sean exitosos (Institute of Governance, 1998)

L as asociaciones de Primeras Naciones con las principal es firmas forestales
conforman unaampliavariedad de actividades forestales. Obviamente, dado que
Canada es el mayor productor de madera, existen numerosos g/ emplos de
contratos entre los duefios de los arboles y os recolectores de arboles, en que la
empresa de Primera Nacion y la empresa externa juegan ambos roles, respecti-
vamente. Otro espectro de iniciativas conjuntas, acuerdos de negocios coopera-
tivosy contratos de servicios forestales, estan referidos al procesamiento de
maderario abajo. En la actualidad, dentro de este tipo de asociaciones, en
Canad4, las operaciones llevadas a cabo por las empresas de Primera Nacion
incluyen la construccion de edificios para el almacenamiento de lefia, la manu-
factura de postes laminados, y otras iniciativas de procesamiento de valor
agregado secundario. Otras operaciones menores se orientan alarecoleccion de
productos forestales no maderables, siendo una de las mas famosas €l jarabe de
arce (maple syrup). Las empresas de Primeras Naciones también poseen contra-
tos parala provision de servicios forestales como el transporte, la construccion
de caminos, despeje de matorralesy control de incendios, asi como también con
las industrias forestal es asociadas como la acuiculturay el eco-turismo.

Finalmente, algunas empresas forestal es de Primeras Naciones se han orientado
haciael planeamiento y |os servicios de administracion. Por g emplo, Cree-Tech
Inc brinda Sistemas de Informacion Geografica (SIG) para varias empresas
socias; su ventaja comparativa consiste en que son capaces de disefiar sistemas
de informacion que son adecuados a los usos aborigenes de latierra. Una
asociacion de nueve Primeras Naciones en Saskatchewan se ha diversificado
incluso mas. El Concejo Tribal del Lago Meadow, como se lo conoce, posee un
aserradero en unainiciativa conjunta con Miller Western, un acuerdo de trans-
porte con Weyerhauser y varios contratos para operaciones de tala, silviculturay
servicios de reforestacion (De Beer, 1998).

Mas recientemente, el Concejo Tribal haingresado en una asociacién mas
inusual, unainiciativa con las comunidades indigenas Miskito en Nicaragua,
cuyos representantes |os conocieron durante una mesaredondadel NAFTA
(North American Free Trade Agreement) a comienzos de los noventa. En 1996 las
dos partes, representadas por entidades corporativas de propiedad comunitaria, se
aunaron paraformar Makwa Inc. Més recientemente, Miskito Coast Ventures fue
establecido como un brazo comercial de lainiciativa conjunta, operando no sélo
en reforestacion y otros proyectos forestales, sino también en eco-turismo,
exportacion de café, limpiezade oro y otros (Irony Mazuren, 1997).



8.4 Las dificultades y oportunidades que emergen
Con €l tiempo, algunas firmas forestales que se han vinculado en asociaciones con
las comunidades de Primeras Naciones han ido identificado al gunas desventgjas en
estetipo de acuerdos. L as desventajas tienen que ver principalmente con larelativa
“juventud” einexperienciade las empresas de Primeras Naciones. M s tiempo,
dinero, esfuerzo y entrenamiento necesitan ser invertidosy aln existe un alto riego
defracaso dado que | as jévenes firmas de Primeras Naciones tienden a permanecer
en un estado precario por agunos afios. Sin embargo, las grandes empresas foresta-
les que han perseverado, han encontrado que & establecimiento de asociaciones que
funcionen €ficientemente, sobre una fuerte base de confianza, toman un gran periodo
detiempoy esfuerzo en congtruirse. La gente de laindustriatiende aenfatizar la
importanciade lacomunicacion, y particularmente entre losindividuos mas que
entre | os representantes arbitrarios de la organizacion (Box 29).

L os socios de empresa de Primeras Naciones también han encontrado dificulta-
des que sdlo se han vuelto aparentes con el tiempo. Como fuera mencionado
antes, uno de los mayores objetivos de la comunidad hasido el de mejorar €l
nivel de entrenamiento y empleo de la poblacion de las reservas. En efecto, en
este punto ha habido logros exitosos, pero en algunos casos ha provocado que el
personal mejor entrenado demande mejores salarios y la empresa se ve en una
situacion de no poder seguir efectuando ofertas atractivas en un mercado de
contratos forestal es altamente competitivo. Otro problema mas comin serefiere
alos aln débiles derechos de tenenciade latierray de los recursos de las
Primeras Naciones. Consecuentemente, las iniciativas forestales de largo plazo
se basan en un alto nivel de confianza en el gobierno local -relacién que puede
romperse. Por g emplo, el Servicio Forestal de British Columbia apoyd un
Estudio de Usos Tradicionales en la Reserva Stoney Creek, pero afines del
2000 otorgd un permiso paratalar a una empresa externa. Los lidereslocales de
la Primera Nacion Saik’ uz estaban indignados ante lo que consideraron una
violacion de los acuerdos sobre el uso de latierra efectuada por el Estudio de
Uso Tradicional (Canada NewsWire, 2000).

Box 29 La experiencia del personal de la industria forestal canadiense con las
asociaciones de Primeras Naciones

Un informante senald que existe con frecuencia una suerte de "escalada de cooperacién”
- "la comunicacion no es siempre muy buena en esta provincia, a veces se comienza por
un gélido silencio; y luego se escucha demasiado...se descubren muchas cosas que se han
estado haciendo y que a la Primera Nacion no le gustan." El entrevistado enfatizo que
para que la comunicacion sea efectiva debe ser un camino de "doble transito".

A su vez, otra persona senalo que facilitar la comunicacion es necesario, incluso mas que
los acuerdos escritos - "a la mayoria de las personas de Primeras Naciones no les gusta
mucho mirar papeles; ellos prefieren mas bien sentarse y dialogar, construyendo relaciones
personales - y esto no estd para nada alejado de lo que la gente dentro del negocio
[forestal] prefiere."

Fuente: Institute of Governance, 1998.



Un gran desafio paraalgunos de las iniciativas forestal es conjuntas es la susten-
tabilidad ecol6gica. Un gjemplo famoso es lainiciativa conjunta lisaak para
operaciones de talaentre el Concejo Tribal Nuu-chah-nulth y la empresa forestal
Macmillan Bloedel en Clayoquot Sound, Vancouver. Luego de un largo periodo
de protestas ambientales, lainiciativa conjunta surgié como un medio para
consensuar las posturas de los distintos grupos de interés, y ahora el dreade
gestién esta dividida en una Reservade laBiosfera UNESCO y una zona
certificada como de tala sustentable (ver lisaak, 2000).

Si bien los problemas de estabilidad de |as nuevas empresas de Primeras Nacio-
nes, especialmente cuando se enfrentan mercados fluctuantes y de fuerte compe-
tenciainternacional, han provocado que muchas asociaciones col apsaran rapida-
mente, otros, sin embargo, han conducido a nuevas oportunidades para ambas
partes. Un g emplo interesante es el de Productos Forestales Babine, unainiciativa
conjunta entre dos empresas, Wel dwood (58% de las acciones) y West Fraser
(32%) junto con Burns Lake Native Devel opment Corporation, cuya propiedad
corresponde a cinco Primeras Naciones, y que opera como subsidiaria de una
empresallamada Burns Lake Native Logging (BLNL). Estaeslainiciativa
conjunta de Primera Nacion méas antigua, y fue establecidaen 1975. Originamen-
te BLNL fue establecida como un medio para que la poblacion de laPrimera
Nacion pudierarecibir entrenamiento, pero a medida que transcurrié € tiempo su
capacidad se haido expandiendo hasta € punto que hoy en diaBLNL realiza el
20% de latala de lainiciativa conjunta. Babine ha evolucionado, convirtiéndose
en operador lider en British Columbia, con |as tasas mas atas de recuperacion en
el estado, y con un personal de 500 empleados (De Beer, 1998; Babine, 2001).

En 1997, Babine fue premiado con un Proyecto Piloto para el Meoramiento del
Manejo Forestal, un importante subsidio alainvestigacion otorgado por €l
gobierno paraexplorar y mejorar una serie de factores que atafien al manegjo
forestal, incluyendo el funcionamiento de |as asociaciones con los grupos de
Primeras Naciones. El proyecto hasido un éxito tanto en términos de hallazgos
de investigacién, como de mejoras en el funcionamiento operativo de Babine, y
ahora ha sido extendido hasta el afio 2004. La mayor parte del actual ciclo de
investigacién se orienta hacia temas técnicos - desde el mejoramiento genético
hasta | os sistemas de apoyo ala toma de decisiones- para alimentar una estrate-
giamas general paralagestion forestal dela provincia.

Lasiniciativas conjuntas de Babine e | saac ilustran las formas en que las asociacio-
nes productivas pueden crecer y diversificarse. También aportan otro gjemplo sobre
como el gobierno canadiense —através de un considerable apoyo financiero y otro
tipo deayuda- haayudado a desarrollo de este tipo de asociacionesforestales. La
pruebaarendir ahora por las asociaciones entre Primeras Nacionesy laindustria
forestal en Canada consiste en resolver cdmo enfrentaran € retiro de los subsidiosy
s son capaces de construir una sustentabilidad econdmica, ingtituciona y ecol dgica.



9. Considerando los temas,
impactos y tendencias de las

asociaciones

"Solo la fuerza puede cooperar. La debilidad sélo puede rogar."
Dwight D. Eisenhower

En este capitul o nos proponemos reunir la evidencia acerca de cémo funcionan
las asociaciones en materia forestal. Observamos |os impactos que estan tenien-
do los acuerdos de asociacion (incluyendo aquellas del Anexo B) y descubrimos
algunos de | os asuntos persistentes que |os acuerdos empresa-comunidad no han
sorteado satisfactoriamente.

9.1 Las asociaciones:  hay sustancia mas alla del boom?
¢Ofrecen las asociaciones ganancias al bosque, a las empresas y a las
comunidades?

La experiencia sugiere que incluso los acuerdos mas simples —y los acuerdos
fallidos- pueden brindar ganancias netas, tanto a ambas partes como al estado, y
sustentabilidad alos bosques. L os acuerdos que se encuentran en marchavarian
entre e simple gasto en responsabilidad social, practica comdn en muchos
paises (por gjemplo, las empresas de tala en Ghanay Guyana, o las empresas de
plantacion en Brasil y Tailandia) pasando por acuerdos en los cuales las comuni-
dades contratan en su tierra, trabajo o capacidades (por gjemplo, India, Papla
Nueva Guinea e Indonesia), hasta situaciones en las cuales las comunidades
forman sus propias empresas 0 fondos como base pararealizar iniciativas
conjuntas (por gy emplo, Canaday Sudafrica).

Delos seis casos de paises considerados con algun nivel de detalle, laimple-
mentacion esta todavia en sus etapas iniciales, tanto en Ghana como en Papla
Nueva Guinea, mientras que |os programas de otros paises estan muy bien

establ ecidos como para evaluar sus costos y beneficios claves. Laexperiencia
muestra que muchos de los acuerdos estan, en términos generales, aportando
beneficios alas comunidades, alas empresasy alos bosques (Tabla 10). Incluso
hasta aquellos programas de cultivo abandonados en India han tenido algin
éxito, en el hecho de que tanto la empresa como los campesinos los han utiliza-
do como plataforma para oportunidades mas rentables de mercado.

Para estar convencidos de que los acuerdos forestal es empresa-comunidad en
materia son una opcion interesante, 10s potencial es participantes deben compa-
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Tabla 10 Los beneficios de los acuerdos -algunos ejemplos

Wimco y JK Corp
India -Apoyo a la
silvicultura
campesina

PT Perhutani,
Indonesia -
Esquema de
arriendo
agroforestal

Babine, Canada-
iniciativa conjunta

Evolucidon de la silvicultura
campesina competitiva

Reduccion de la escasez
de tierras

Expansion de su
participacion en la
iniciativa conjunta

Suministro sostenido
de materias primas.
Los clones como un
nuevo producto

Oferta de mano de
obra barata, menos
conflicto

Desarrollo de un
liderazgo industrial

Ejemplo ¢Beneficios para la ¢Beneficios para ¢Beneficios para
comunidad? la empresa? el bosque?

Sappi y Mondi. Las ganancias en efectivo Suministro del 10% de Plantacion en tierras

Sudafrica - resultan buenas en materias primas en desuso pero

Esquemas de comparacién con otros critico para las expansion de especies

cultivo usos de la tierra economias de escala no autoéctonas

Proteccion en contra
de la erosion pero
competencia con
otros usos de la tierra

Mayor diversidad de
arboles y de arbustos

Manejo forestal
integrado

rarlos cuidadosamente con otras alternativas. De las experiencias en varios
paises existe suficiente evidencia sobre la rentabilidad de corto plazo que esta
opcion (el cultivo de érboles en asociacion con una empresa) supone paralos
minifundistas en relacién a otros cultivos. En Uttar Pradesh, India, las ganancias
netas de los dlamos son ligeramente superiores alas obtenidas de la cafiade
azUcar, y sustancialmente mayores que las del trigo o el arroz (ver Box 18). El
cultivo de eucalipto y bambu son una opcion més rentable en Tailandia que el
resto de los cultivos, a pesar que las empresas socias pagan por debajo del
precio de mercado (ver Box 52). También en Sudafrica, las fluctuantes condicio-
nes en laindustriadel azlcar que el cultivo de la madera sea una forma méas
viable de uso e latierra paralos minifundistas que los programas ya establ eci-
dos de produccién de azlcar. Por otra parte, |a estabilidad en el largo plazo que
en general ofrecen los precios de lafibra de madera en relacion alos cultivos
agricolas es menos certera.

Desde la perspectiva de las empresas, |os acuerdos con los productores
locales también parecen ser la mejor alternativa. Alli donde lastierras son la
Unica manera de acceder alos recursos o de asegurarse |0s insumos para
productos forestal es, las empresas pueden intentar trabajar con los produc-
toresy propietarios locales o sin ellos. Desestimar, evitar o estafar alas
comunidades son comportamientos que adn prevalecen en algunos lugares
(por ejemplo, en los acuerdos de tala en Papla Nueva Guinea). En otros
casos, los acuerdos “explotadores” se estan orientando hacia una mayor
equidad (por ejemplo, PT Perhutani en Indondesia), mientras que otras




asociaciones hacen sentido en el largo plazo parala empresa (por ejemplo,
Babine en Canada). Las empresas de pul pa estan especial mente preocupadas
por asegurar cierto nivel (10%) de abastecimiento de esta manera (Box 33).
Zimboard en Zimbabwe el 60% (Apartado 49) y Phoenix en Tailandia el 100%
(Box 52).

Entonces, ¢ por qué no vemos mas acuerdos?

Globamente, los acuerdos empresa-comunidad son la excepcién mas que la

regla paralas comunidades y empresas forestalesinvolucradas en la administra-

cion forestal. Los acuerdos que existen son de pequefia escalay todavia se
encuentran en unafase de prueba. Pero si estos acuerdos demuestran tener
beneficios tan obvios, entonces, ¢por qué hay tan pocos? Existen varias razones
para no estar tan deslumbrados con los prospectos de asociaci én:

« Lasempresas queintentan llevar estetipo deiniciativas no estan muy
establecidas -los mercados estan poco desarrollados o prevalece un capitalis-
mo predatorio

« Latenencia, organizaciony capacidad comunitariatiende a ser débil por lo
gue los costos de transacciOn parecen ser enormes

« Lapoliticagubernamental esta en contra o aln no ha evaluado su potencial

« Losbancos, las ONGsY otras terceras partes no estan realizando los vincu-
los necesarios

L os contextos mas general es también juegan en contra de los acuerdos empresa-
comunidad. Alli donde los mercados estén constrefiidos o son débiles, existe
cierta presion por producir en unidades mas grandes — as grandes empresas que
pueden obtener economias de escala en vez de asociaciones pequefias y compli-
cadas. La globalizacion de los mercados de capital financiero desincentivalas
inversiones locales de largo plazo. Esto incluye la percepcion de los riesgos de
iniciar acuerdos que necesariamente son de largo plazo -porque el crecimiento
de los arboles es lento- con campesinos en paises en desarrollo, quienes tienen
una historia de impredecibles reacciones ante |os proyectos forestales y que
poseen poca experienciatécnicao comercial. Lafalta de predictibilidad esun
factor alin més importante desde |a perspectiva de las empresas en aquellos
casos en que latierraforestal es propiedad o esta manejada por grupos en lugar
deindividuos.

Cuando €l objetivo principal de laempresaes el de demostrar su responsabi-
lidad social corporativa, los acuerdos directos con las comunidades son rara
vez la primera alternativa. Otros medios para obtenerla incluyen: contribu-
ciones al desarrollo local, codigos de conducta, certificacion por terceras
partes y otras iniciativas para demostrar responsabilidad. Sin embargo, alli
donde también existe una presién regulatoria (por ejemplo, las clausulas
sobre responsabilidad social en lalegislacion sobre manejo forestal en
Ghana, las politicas econdmicas que favorecen el desarrollo de las econo-
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Tabla 11 Condiciones bajo las cuales las empresas, comunidades y paisajes,
ganan o pierden con los acuerdos -un resumen

Ejemplo

Las empresas
pierden

Las empresas
ganan

Las
comunidades
pierden

Las
comunidades
ganan

Deterioro del
paisaje

Beneficios
parael
paisaje

Sin acuerdo

Ofertas inadecuadas de tierras
restringidas o un acceso restringido a
los recursos

Alto riesgo de no cooperacion o de
resistencia por parte de las
comunidades

Ausencia de presion de las
comunidades, de la legislacion o del
mercado

Resulta rentable comprar tierras
comunitarias, sobornar a las elites
locales y suavizar la opinidn con
relaciones publicas

Falta de oportunidades de
mejoramiento de los medios de vida
de las areas rurales

Falta de permisos legales/burocraticos
para desarrollar tierra/arboles sin las
empresas

Los medios de vida no son afectados
por una Unica estrategia, mercado o
commodity

La autodeterminacién no se ve
afectada por las agendas de las
empresas

El activo forestal es depredado por
las empresas en el marco de
contextos de débil gobernabilidad
Usos no forestales de la tierra pueden
ser menos buenos o suponer un
mayor deterioro del paisaje

Los sistemas de uso de la tierray la
diversidad de productos pueden ser
mejores sin los acuerdos en materia
forestal

Patrones de control de los recursos y
de las tierras mas sustentables sin los
acuerdos

Con acuerdo

Los costos de transaccion del desarrollo
del acuerdo son muy altos
El proceso es muy complicado

Suministros seguros de materia prima
y/o de fuerza de trabajo

"Licencia social para funcionar”
garantizada por las comunidades y la
sociedad en general

Se ven atrapadas en una situacion de
dependencia, o son estafadas por las
empresas

Se ven empujadas a usos errados o no
oOptimos de la tierra

Los ingresos generados y/o los servicios
brindados son buenos en el marco de
pocas alternativas rurales disponibles
Mejoramiento de la capacidad de la
comunidad de dirigir opciones de
desarrollo

Uso de arboles inapropiados o tala de
bosques naturales

Otros usos de la tierra como el
pastoreo causan deterioro

Reduccién de la erosién a nivel micro a
partir de los usos de la tierra en los
bosques

Mayor cantidad de bienes y servicios
forestales en el paisaje

mias locales en Sudéfrica, o el fortalecimiento de las Primeras Naciones en
Canada), la responsabilidad social corporativa se manifiesta de manera cada
vez mas importante a través de acuerdos de asociaciones con las comunidades.
Hacia el final de este capitul o hablaremos tanto del potencial como de los
limites en promover asociaciones de lasiniciativas de responsabilidad social

corporativa.




9.2 Los impactos de los acuerdos en las empresas,
las comunidades y los bosques

Los impactos en los objetivos de las empresas

L as empresas emprenderan asociaciones solo si tienen un sentido comercial, no
solamente en términos de rentabilidad sino también en la supervivenciay €l
crecimiento de la empresa. Los gerentes pueden usar una serie de estrategias
diferentes paralograr |os objetivos basicos, y un igualmente amplio rango de
criterios parajuzgar €l éxito de sus negocios. Los gurls de la gestién empresa-
rial difieren en laidentificacion de un criterio paraevaluar el éxito de una
empresa, pero son consistentes en identificar los siguientes puntos:

o Presencia de mercado

« Innovacion

o Productividad

« Recursosfisicosy financieros

« Rentabilidad

« Desempefio y desarrollo gerencial

« Desempefioy actitud de los trabajadores

« Responsabilidad publica

« Manejo del riesgo

LaTabla 12 daalgunos gjemplos acerca de cdmo las empresas utilizan los 107
acuerdos con las comunidades paralograr objetivos empresarial es.

\

Los impactos en el ingreso, capital y riesgo de las empresas

Evaluar las pérdidas y ganancias econémicas de | os acuerdos empresa-comuni-
dad es unatarea bastante complicada. Por ejemplo, consideremos solo una sub-
seccion de la cadena de temas referentes al esquema de cultivos en Sudéfrica.
En latierra adecuada, |0s pequefios campesinos poseen mejores rendimientos
por hectarea de eucalipto que las grandes plantaciones. Sin embargo, |as peque-
fias haciendas estan ampliamente esparcidas, por lo que €l transporte y otros
costos de transaccion encarecen el precio de fabrica por tonelada. Sin embargo,
los insumos provenientes de grandes plantaciones son limitados —por o tanto,
abastecerse de fibra a partir del esquema de cultivo intensivo realmente
incrementa el margen de ganancias de la empresa abasteciendo el 10% de
materias primas faltante paralograr las economias de escala.

Las empresas de pulpay madera usualmente se sienten atraidas por 1os esgque-
mas de cultivo como un medio para asegurarse un abastecimiento estable de
materias primas. En particular, las fabricas de pulpa son enormes inversiones
gue requieren de un gran abastecimiento de materias primas, €l cua puede ser
asegurado a través de | os esquemas de cultivo u otro tipo de acuerdos. Los
aserraderos pueden tener una mayor movilidad —por o que la necesidad de
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Tabla 12 Ejemplos de efectos de las asociaciones en los objetivos

de la empresa

Objetivo de la
empresa

Presencia de
mercado

Innovacion

Productividad

Recursos fisicos y
financieros

Rentabilidad

Desempefio
gerencial y
desarrollo

Desemperio del
personal y actitud

Responsabilidad
pliblica

Efecto de las asociaciones -ejemplos

Los esquemas de cultivo son practicamente estandar en el sector de la pulpa. El 60%
de las empresas productoras de pulpa que fueron sondeadas en una encuesta global,
reciben sus insumos a partir de los productores (IIED, 1996).

Los lideres de la industria-Asia Pulp and Paper, Sappi, Aracruz, Westvaco- predicen
que los esquemas de cultivo seran esenciales para mantener su competitividad en el
futuro. Para algunas empresas, los programas de cultivo representan su Unica
posibilidad de suministro de materias primas, por ejemplo Zimboard en Zimbabwe
y Phoenix en Tailandia.

Se ha desarrollado mucho la creatividad en los modelos flexibles de asociacion, como
por ejemplo, el de Prima Woods y otros en Ghana, las empresas australianas de
pulpa, las empresas madereras en Canada y Georgia, EUA, que son modelos de
desarrollo que luego fueron copiados por otros. Estan surgiendo una serie de
innovaciones técnicas a partir de las relaciones entre campesinos y comunidades,
tales como: el intercultivo con legumbres es ahora comun en las plantaciones dentro
de las comunidades en Sudafrica, y los usuarios de pulpa y de madera como
commodity en India, han desarrollado nuevos clones.

Mas que las empresas, son los rendimientos logrados por los agricultores/comunidades
los que sustentan los costos del desarrollo de los activos forestales. Al trabajar a través
de los agricultores/comunidades, los costos de las empresas pueden ser medidos
mediante la cuenta de ganancias y pérdidas en vez del balance interno, -dado que la
responsabilidad legal no recae en la empresa, por ejemplo, Aracruz en Brasil.

Las asociaciones pueden generar un mayor acceso o la seguridad en el acceso a los
activos forestales -es la razon principal para la mayoria de los esquemas de cultivo,
por ejemplo, en Indonesia y Canada. El apoyo técnico puede por si solo incrementar
esta seguridad, por ejemplo, Westvaco en EUA invierte en apoyo técnico para los
campesinos en compensacion por haber sido los primeros compradores.

La fibra obtenida a partir de los esquemas de cultivo puede ser mas cara para las
empresas que el precio promedio, pero aun asi, sigue teniendo sentido financiero
porque la proporciéon obtenida por los agricultores permite una produccion total
que alcanza los niveles para la obtencién de economias de escala, por ejemplo, los
productores sudafricanos. Los acuerdos pueden reducir los costos una vez
establecidos ya que los riesgos pueden ser transferidos a los agricultores.

Las asociaciones exigen a las empresas la realizacion de cursos de entrenamiento
sobre las relaciones entre los actores interesados y otros temas sociales. Las juntas
directivas de las empresas estan entusiasmadas con los esquemas de asociacion
porque sirven como una forma de presentar su politica social y ambiental por ejemplo,
Westvaco en EEUU y Pioneer Tobacco en Ghana.

Algunos trabajadores notan una mayor motivacion debido a su percepcion de que
la empresa posee un “rostro humano”, como en Sudafrica, mientras que en otros
casos las politicas deliberadas de empleo local mejoran el animo, por ejemplo, en la
provincia de Guandong, en China.

Las relaciones de buena vecindad, la reduccion del riesgo social y el desarrollo de la
“licencia social para funcionar” son resultados de los acuerdos con las comunidades
en las Islas Salomén, en Indonesia, en Nicaragua y en Canada. Las empresas también
utilizan estos acuerdos para demostrar una mayor responsabilidad social y ambiental
tanto a criticos como accionistas.




asegurar €l abastecimiento en cualquier lugar, y por lo tanto, desarrollar acuer-
dos duraderos, puede ser menos fuerte. Sin embargo, la produccion de pulpa
puede no ser barata -ninguno de | os casos estudiados encontr6 ejemplos de
pequefios campesinos vendiendo a precios que pudieran competir con los de las
grandes plantaciones. L os esquemas de cultivo funcionan paralas empresas que
pueden pagar precios mas altos por tonelada (por gjemplo, en Sudéfrica), o en
donde los terrenos forestal es grandes son muy costosos (por gjemplo, EEUU) o
imposibles de acceder debido aleyes especificas de tenencia (por gjemplo, Indiay
Paplia Nueva Guinea). L os esquemas de cultivo fallan, desde € punto de vistade
una empresa, en donde la cesacion de pagos es muy comuan, porque existe mucha
competencia de otros compradores o porque € mercado es muy volétil (India).

A diferencia de estos esquemas de cultivo, los programas de arriendo a campesinos
Surgen como una estrategia para superar la escasez de empleo, y funcionan en
situaciones en donde dar derechos o beneficios ala produccion cuesta menos que
pagar directamente por e trabajo. Existen diferentes versiones de este sistema que
han sido exitosas bajo circunstancias bien distintas— en Canad, en dondela
mayoriade |las ganancias de lamaderavuelve a arrendatario, no obstante existe un
excedente suficiente pararepartir dividendos entre los accionistas, y en Indonesia,
en donde € trabajo asaariado es muy barato. Un segundo ejemplo en Indonesia
muestra un acuerdo empresa-comunidad, € cual esun acuerdo aregafiadientes—
para PT Perhutani € maximo beneficio aumentaria en caso de un escenario ideal de
no conflicto y sin esquema. El acuerdo de arriendo agroforestal existe como un
medio para mitigar las pérdidas de laempresadel robo y vandaismo.

Otros tipos de programas, como las iniciativas conjuntas, |os acuerdos de co-
manejo y los arriendos de tierras, en general no ofrecen alas empresas margenes
mucho mejores ya que €l acceso o las actividades que de ellos se obtienen
también podrian al canzarse a través de otros medios. Muchas de las asociacio-
nes de Primera Nacién canadienses son atractivas para las empresas externas
participantes debido alos derechos inherentes ala cosecha en tierras de Primera
Nacion y sacan provecho de las habilidades locales y del empleo barato. El éxito
econdmico |lega cuando |as asociaciones permiten la diversificacion delos
negocios. El fracaso es comun, especialmente en el caso de lasiniciativas
conjuntas. En Canada se culpa alarelativainexperiencia de los negocios de
Primera Nacion, mientras que en Sudéfrica, factores externos como la existencia
de deudas, lainseguridad en latenencia de latierray € colapso de los precios
en el mercado de lafibra son los principal es causantes de esta situacion.

Los objetivos de los medios de vida en comparacién con los objeti-
vos de la empresa

Al igual que las empresas forestales, lamayor parte de los minifundistasy de las
personas que dependen del bosque ven alas asociaciones basicamente como una
oportunidad para hacer dinero. Sin embargo —al igual que las empresas- |os
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objetivos Ultimos de los “individuos’ no son meramente unos rapidos retornos
sino la supervivencia de largo plazo, €l desarrolloy utilidades. Las personasven a
los acuerdos con las empresas como partes de una estrategia mas amplia para
asegurar sus medios de vida. Como tales, los acuerdos pueden ofrecer mejores
oportunidades que |as alternativas de ingreso existentes, por g emplo, paralos
campesinos que ya poseen arboles pero que desean reducir €l riesgo de su produc-
cioén, o0 acceder anuevas alternativas, tales como lade responder alas demandas
de las empresas forestal es por servicios de apoyo o de procesamiento secundario.

Obviamente, |as estrategias de supervivencia de las personas se organizan en
torno a otros objetivos ademas del econémico, y lo que €ellas buscan en los
acuerdos con las empresas | o reflgjan. Las motivaciones comerciales mas
directas para comprometerse con un acuerdo pueden comprender estrategias
mas compl g as para obtener un cierto nivel social, fortalecer |os derechos sobre
latierra o sacar provecho de los servicios ambiental es que brindan los &rboles.
En el marco de estas preocupaciones, tanto |os individuos como las comunida-
des se pueden igualar alas empresas. Para ambas, las estrategias globales para
ser viablesy tender alas mejoras, involucran aspectos socialesy ambientales,
ademas de | os obj etivos mas obvios de supervivencia econémicay crecimiento.

Ladiversidad de actividades, o lafalta de diversidad, es otro Gtil punto de compa-
racion entre las empresas y las comunidades. Incluso en las zonas rurales, caracte-
rizadas por no tener muchas opciones de desarrollo, la mayor parte de los miem-
bros de la comunidad desean poseer una serie de estrategias de supervivencia, de
las cuales el manejo de arboles y/o |os acuerdos con las empresas son silo una
parte, incluso en caso que constituyan la principal fuente deingreso del hogar. La
diversidad de las estrategias de supervivencia se conjugan con un enfoque de uso
delatierramas variado que € de las empresas forestal es, quienes operan exclusi-
vamente en unaindustria— o niicleo de competencia- y deseamanegjar latierracon
el propésito de maximizar la produccion de una Ginica materia prima. Otradistin-
cion fundamental entre las empresasy las comunidades es en el poder y capaci-
dad. Las empresas generalmente poseen unamayor capacidad que las comunida-
des, en términos de capital econdmico, experiencia en negocios, y apoyo lega —lo
cual le otorgaun gran poder parafijar 10s términos en sus relaciones con las
comunidades y para dar forma alas expectativas de estas Ultimas.

Los impactos en el ingreso, capital y riesgo de comunidades

e individuos

En términos econdmi cos, |os socios comunitariostienden aestar mésinteresadosen
evauar s losacuerdos ofrecen mejoresretornosalatierray d trabgo que otras dternati-
vas, en contraposicion alaprioridad otorgada por lagran industriaalos retornos dd
capita financiero. Como fuera sefidado més arriba, |os programas de cultivo s ofrecen
mejores ganancias. Resultan beneficiosos para agque las comuni dades con buenas
condicionesparad cultivo dearbolesy existetierradisponible, perolosmercadoso d



empujeinicid son dificiles. Estas Situaciones suceden, por gemplo, cuando laventaend
mercado abierto no esunaopcion (por gemplo, XIP en Indonesia) o cuando € mercado
esvolétil y puede ser preferible tener un precio garantizado que € precio de mercado
(aunque probablemente mas ato —por gemplo, Tallandia). Unirseaun esquemade
cultivo puede ser también lamejor formadefinanciar losinsumos, y de obtener conoci-
miento técnico como un productor nuevo (Sudafrica). Paralos campesines, € fracaso en
los esquemas de cultivo se produce cuando laproductividad es sobreestimada. Alli en
donde operan mercados abiertos, en donde no existen restricciones de transporte u otros
problemas, y en donde |as empresas estén preparadas parabrindar servicios de extension
sn preferencias en lacompra, como en Indiay en EEUU, los programas de cultivo
formaizadostienden adegjarse de lado.

L os programas de arriendo funcionan bien con campesinos pertenecientes a
zonas en las que latierra agricola es escasay no hay limitaciones de trabajo. Por
ejemplo, € arriendo agroforestal en Indonesia se basa en laintencién de los
hogares |ocales de intercambiar trabajo por €l uso parcia de lotes de un cuarto
de hectarea. En raras ocasiones, las opciones de manejo alternativas resultan tan
costosas para las empresas propietarias de tierras que llegan a ofrecer acuerdos
de arriendo muy atractivos, como en el Proyecto Forestal Lower St. Lawrence
en Canada, en donde los arrendatarios son capaces de alcanzar un nivel de
ingresos bien por encima del promedio provincial (Kazi, 1998). -
Otrostipos de acuerdos of recen ganancias econdmicas mixtas a las comunidades. m_
Lasiniciativas conjuntas pueden aportar importantes ganancias, pero requieren de
un alto desembolso y la perspectivaes, que en caso que fracasen, tenderan a
impactar de maneramas grave alas comunidades que alas empresas. El arriendo
detierras es una opcién limitada paralas comunidades, ya que no suponen
beneficios en términos de empleo local o de desarrollo de negocios. Unade sus
caracteristicas més promisorias paralos acuerdos empresa-comunidad en Canada
es € surgimiento de todo tipo de empresas forestales anivel local, incluidos los
productos forestales o cual quier tipo de procesamiento con valor agregado, €
transporte, la construccion de caminos, el manegjo GISy € control de incendios.
Sin embargo, una ata proporcién de estas empresas fracasan y la esperanza para
las empresas de base comunitariatiene que ver con la evaluacion de sus ventajas
comparativas -como lo han descubierto las empresas de Primera Nacion unavez
gue su personal estuvo mejor entrenado y pudo demandar mejores salarios.

L os acuerdos empresa-comunidad pueden efectuar otras contribuciones alos activos
financierosy fisicos locaes. Con frecuencia, |os acuerdos amplian las posibilidades
de crédito y de ahorro paralos participantes, tanto en forma directa como por €l
hecho de que los &rboles mismos son una forma de ahorro, tratados en forma
colateral en paises como Sudéafricae India. El créditoy los acuerdos sobre arboles
como ahorro, no funcionan para aquellos campesinos que talan sus arboles tempra-
namente, cuando deben responder a alguna emergencia econémicao ante el panico
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por laacumulacion de los intereses sobre sus deudas. La obtencidn de activos
fisicos, con frecuenciatrae apargjado un bajo costo o riesgo paralos socios comuni-
tarios. Algunos serefieren ala actividad forestal de manera directa -los préstamos
para maquinarias en | as asociaciones canadienses o parala construccién de caminos
de acceso, los depositos de insumos y las basculas de puentes en Sudéfrica - pero
también pueden beneficiar alacomunidad en su conjunto. Lainversién en infraes-
tructuralocal es una caracteristica comun, especialmente en los acuerdos de respon-
sabilidad socia, como en Ghana, en donde las comunidades obtuvieron e tendido
deredes eéctricasy aulas parala escuela, entre otras cosas.

Una mirada més amplia sobre |os impactos en |os medios de vida de los acuer-
dos forestales empresa-comunidad conduce ala siguiente pregunta: sexiste
alguna evidencia de que | os acuerdos hayan contribuido de maneraimportante a
sacar alas personas de la pobreza? En general, la evidencia es escasa. El
andlisis més detallado, €l del caso sudafricano, sugiere que los programas de
cultivo brindan ganancias econdmicas significativas a aquellos que participan, y
que posen un efecto significativo sobre la generacion de ingresos de las perso-
nas sin tierras contratadas por los miembros del programa. En promedio, se
estima que |os esquemas sudafricanos aportan hasta un 45%, pero en general es
cerca de un 15%, del ingreso necesario para estar por encima de lalinea de
pobreza. Los acuerdos con las empresas pueden ser Utiles paralas personas
pobres, pero hasta el momento no parecen ser suficientes para aportar solucio-
nes de largo plazo a su vulnerabilidad y su bajo estandar de vida.

Compartiendo los riesgos

L os acuerdos empresa-comunidad pueden ser considerados como una manera de
emplazar |os riesgos entre las dos partes. L os acuerdos de cultivo ponen todo el
riesgo de la produccion en los agricultores 'y el riesgo de mercado en la empresa
socia. Enlapréactica, ladivision real es mucho més confusa—as empresas
quizéas asuman parte de | os riesgos de produccién al no efectuar reclamos sobre
los préstamos otorgados a | os productores cuya produccion fracasa (por ejem-
plo, en Sudéfrica), o mitigando €l riesgo de mercado al garantizar preciosaun
valor mas bajo que el precio estimado de mercado (Tailandia). Los acuerdos de
arriendo a campesinos transfieren una parte, o latotalidad del riesgo dela
produccion alos arrendatarios, a cambio de una participacion sobre |as ganan-
cias (Canadd) o incrementando la productividad de la actividad agroforestal
(Indonesia). Algunas veces, €l riesgo econdémico de un acuerdo es asumido por
un tercero, generalmente el gobierno —ejemplos de esto provienen nuevamente
de Canad4, en donde los programas de préstamos focalizados piden un repago
sblo alas asociaciones conjuntas que resultan exitosas, y el acuerdo de cultivo
XIP en Indonesia, en el cual participa el Departamento Forestal local.

Generando poder de negociacion
Para obtener un mejor acuerdo de las empresas, |as comunidades necesitan



mejorar su poder de negociacion. Resultafundamental para esto laaccion
colectiva, lacual puede organizarse através de diferentes tipos de foros, tales
como las asociaciones de productores, 10s concejos comunitarios, 1os sindicatos
nacionalesy las cooperativas. La membresiay los procesos de toma de decisio-
nes determinan quién es verdaderamente representado por cada grupo. Las
Ilamadas comunidades comprenden diversos sub-grupos, con intereses que
pueden ser muy diferentes. Por g emplo, en Sudafrica, el estudio notd que con
frecuencia, las mujeres consideran mas importante el acceso alos recursos
forestales que la obtencién de capital econémico. Ladominacion por parte de
grupos de €elites, conduce con frecuencia ala apropiacion, por estos Ultimos, de
lamayor parte de las ganancias y a una menor responsabilidad sobre los costos
de produccién involucrados —€sta es una de | as principal es preocupaciones de
los promotores de | os programas de responsabilidad social en Ghana.

En algunos acuerdos, se ha dado unarepresentacion bien organizadade losintereses
del socio comunitario. Sin embargo, laevidenciano resultamuy convincente sobre
que sea e surgimiento delos acuerdos o que promueve € desarrollo del poder de
negociacion entre los grupos comunitarios. El mayor avance se hadado en los paises
gue ya poseen fuertes tradiciones comunalesy de organizacion del trabajo, como
Canaday, en menor grado, Sudafrica. Otro elemento que hace a poder de negociacion
esd control efectivo sobre recursosimportantes paralaempresa. Un gemplo de este
tipo esel de Indonesia, en donde una cooperativa de turismo llamada K ompepar
utilizo este poder paranegociar un acuerdo de gestion con Pehutani, que generd un
resultado de “ doble ganancid’, € que generd incrementos en las ganancias de ambas
partes. Las asociaciones exitosas, pueden continuar utilizando estos acuerdos como
base parala negociacidn con terceros. Por gjemplo, Sappi y Mondi en Sudafrica, han
utilizado los esquemas de cultivo para hacer lobby en @ gobierno parala obtencién de
més caminosrurales, y lainiciativa conjuntacanadiense Babine obtuvo un importante
subsidio gubernamental parainvestigacion sobre labase de su asociacion.

Lossindicatos y grupos anal ogos pueden dar alos socios comunitarios una
mayor influencia en su negociacién con las empresas. Lanegociacioén colectiva
entre sindicatos y empresas es unaforma de didlogo que ha existido durante déca
das. Las reglas de base han sido establecidas en Convenciones de la Organizacion
Internacional del Trabgjo (OIT), y en lareciente Declaracion delaOIT acercadelos
Principios Fundamentalesy Derechos sobre € Trabajo. Lanegociacion colectiva
puede ser entendida en si misma como una asociacion, yaque laintencion eslade
asegurar un equilibrio de poder en la negociacién entre € empleador y & empleado.
Pero incluso un grupo bien organizado y con un buen mangjo legal puedellegar a
correr con desventajas en una mesa de negociacion, o encontrar que hay otras rutas
mejores que la negociacion parala obtencion de ganancias para sus miembros.
Existe mucho por aprender de la experienciade laindustria de laacacia en
Sudéfrica, en donde |os pequefios productores han |legado a obtener un acceso a
las utilidades del sector de procesamiento através de compartir la propiedad de
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las fabricas de extraccion de tanino, el cual fue arreglado por el sindicato
SAWGU, en lugar de obtenerlo através de la habilidad de las asociaciones para
obtener mejores precios de mercado. Las asociaciones sudafricanas de produc-
tores de eucalipto han sido incapaces de negociar con las empresas mejores
condiciones en los contratos (por € emplo, pagos por adelantado més altos) o
ventajas en relacion con otros sectores de laindustriadel eucalipto (mejores
precios de las fabricas, asignacion de cuotas entre los grandes y pequefios
productores). Establecidos por las empresas madereras mismas con propdsitos
administrativos, los grupos de productores funcionan con el objeto de coordinar
reunionesy entrenamientos, y paralaasignacion de cuotasy de pagos. Carecen
de poder real ya que no poseen la capacidad de comprometerse con las politicas
e instituciones que afectan sus medios de vida.

Capital humano -desarrollando habilidades y empleo

L as asociaciones entre las empresas y las comunidades involucran nuevas
habilidades por ambas partes. Con frecuencia, las empresas establecen unidades
responsables de las interacciones entre las comunidades y los campesinos. El
personal es re-entrenado o bien se trata de nuevo personal contratado paratal fin.
L os gerentes de empresas en Sudafrica, Canada e Indonesiainforman que los
acuerdos con las comunidades han provocado que su personal tenga que desarro-
[lar nuevas habilidades de comunicacion y gestion y que sus organizaciones
tengan que crear nuevas culturas de aprendizaje y adaptacion. Algunas de estas
empresas han efectuado especial es esfuerzos para ayudar a sus socios comunita
rios aadquirir habilidades equivalentes. El entrenamiento técnico de campesinos o
miembros de lacomunidad en materia de gestion forestal es parte de los esquemas
de cultivo y de arriendo a campesinos en lamayor parte de los paises, aunque €l
entrenamiento tiende a responder a las necesidades especificas de laempresa.

Algunas empresas también efectlan arreglos contractual es para emplear perso-
nal dentro de las comunidades. Sin embargo, los impactos generales sobre los
niveles de empleo y el grado de satisfaccién local con |los acuerdos no son claros
y pueden llegar a exagerarse. Por gjemplo, uno de los éxitos mas proclamados
del acuerdo de arriendo de tierras de Prima Woods (Box 36) ha sido el del
empleo local, pero en la practica, €l nimero de empleos ha sido minimo. En
Canada, en donde €l principal objetivo de la paliticatras los acuerdos empresa-
comunidad esla creacion de empleo, el entrenamientoy el empleo garantizado
son componentes presentes en lamayoria de los acuerdos. Las empresas foresta-
les canadi enses también cuentan con programas de padrinazgo alas empresas de
base comunitaria, através de los cuales les otorgan entrenamiento o consejos
acerca de habilidades para los negocios. En otros paises, como por gjemplo en
Sudéfrica, los emprendedores local es, con lamativacion de brindar servicios a
los esquemas de cultivo (por € emplo, |as operaciones con sierra de cadena),
sefialan que una de sus barreras principales es |a falta de conocimiento sobre
negocios.



Las condiciones de trabajo paralos empleados directos dentro de los acuerdos
empresa-comunidad tienden a ser malas. Las personas empl eadas para plantar y
desmalezar en el programa de PT Perhutani en Indonesia, reciben salarios bajos
e inestables -no es sorprendente que este tipo de trabajo atraiga alos residentes
locales mas pobres. Otros involucrados en trabajos riesgosos, lo hacen sinlas
adecuadas precauciones de seguridad, y sin un seguro personal. Lamayoriadel
empleo es ofertado mediante contratos de corto plazo, por lo que no resultan
aplicableslalegidacion sobre despido, pensiones, y seguros de desempleo. Incluso
dentro de las asociaciones, laindustriaforestal es una aternativa de empleo muy
riesgosay de escasos beneficios paralamayoria de lapoblacion rurdl.

Implicancias ambiental es —incrementando los activosy riesgos

L osimpactos ambientales de | os acuerdos forestal es empresa-comunidad son tan

variados como |las operaciones que estos suponen y |os sitios en donde estan

ubicados. En los estudios de caso analizados, |os participantes de |os acuerdos
identificaron una serie de mejoras ambiental es asociadas con |os programas:

o Larecuperacion detierrasinutilizadas o deterioradas es considerado el
mayor beneficio del programade cultivo XIP en Indonesiay de lasilvicultu-
racampesinaen India

« Lamayor diversidad de cultivos y productos es una de las caracteristicas de
los programas de gestion conjunta de PT Perhutani en Indonesia, en donde
los socios comunitarios exigen el intercultivo con diversas especies en
plantaciones de tecay pino

« Un manejo multi-propésito sustentable se Ileva a cabo con frecuencia
gracias alamediacion del gobierno, por ejemplo en Canad4, en donde las
partes deben desarrollar y mantener planes de manejo que respondan a
preocupaciones socialesy ambientales

o Proteccién contra el viento y la erosion a nivel micro, especialmente en
donde se pueden obtener ganancias de un pequefio nimero de arboles
plantados alo largo de los contornos o los limites de |os terrenos (por
gjemplo, India)

« Lareduccioén de la perturbacion ambiental de las operaciones de tala es,
con frecuencia, una condicidn de los contratos de buena préactica empresarial
como los Acuerdos de Responsahilidad Social en Ghana

« Ofertas sustentables de productos derivados para responder alas necesida-
des de combustible y materiales para la construccion de los hogares (por
giemplo, Indiay Brasil)

La plantacion de érboles en tierra que es marginal para otros cultivos, y de bajo
valor en biodiversidad, es considerado beneficioso en términos ambiental es por
lamayoriade las personas — sin embargo no es libre de riesgos, como lo recono-
cen tanto los gobiernos, los campesinosy las empresas forestal es, especialmente
en los distritos més secos de paises como India, Sudéfricay Brasil. Por |o tanto,
los esquemas de cultivo pueden funcionar no sélo como unaforma de transferir
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el riesgo de la produccién alos pegquefios campesinos, sino también el riesgo
ambiental. Por ejemplo, los campesinos en Sudéfricay Andhra Pradesh, India,
han informado lareduccion del caudal de las aguas alo largo de las plantacio-
nes de eucalipto, afectando |a of erta de aguas para €l uso agricolay de los hoga-
res. En otros casos, | os sistemas de gestion de los acuerdos empresa-comuni dad
pueden traer aparejados riesgos particulares, tales como el aumento de la probabi-
lidad de incendios en plantaciones de gran tamafio o de monocultivo.

Otros impactos ambiental es negativos asociados con |os acuerdos forestales

empresa-comunidad son:

« Lapérdida deterreno para cultivos, aunque resulta mas un miedo que una
realidad

« Lareduccion enlos cultivosy en la diversidad de productos en donde los
términos de |os acuerdos de cultivo requieren que latierra sea destinada sélo
parala produccién de madera, y que sblo se planten arboles para maderay
no con otros fines

o El desplazamiento del pastoreo, conduciendo a una mayor presion sobre la
tierray a disputas entre los productores y los pastores (por gjemplo,
SudéfricaeIndia)

« Ladifusion de especies de malezas no autdctonas, por ejemplo en Sudafrica,
en donde la acacia es una especie notoriamente invasivay asociadaala
pérdidade biodiversidad y de tierras arables

« Nuevas oportunidades para la tala a gran escala en los bosques naturales
representan una de las mayores preocupaciones entre los ambientalistas en
Paplia Nueva Guineay Canada

« Incentivos para despejar bosques naturales para establecer monocultivos
son una preocupaci én en Papla Nueva Guinea, en donde |os acuerdos de
arriendo de “iday vuelta’ fomentan las plantaciones de aceite de palma

9.3 Como funcionan las asociaciones

Prerrequisitos basicos -derechos, gobernabilidad e informacion
Los derechos de propiedad y de tenencia de la tierra
Latenenciadelatierray delos arboles esla condicion clave y determinante del
desarrollo de los acuerdos empresa-comunidad. En algunos paises, como en
China, los cambios en latenencia de latierra han brindado un impulso alos
acuerdos, mientras que en otros, como Indonesiay Canada, |os acuerdos son una
parte de lalucha por € reconocimiento de los derechos comunitarios sobre la
tierra. Paralas empresas, temas similares podrian estar en juego. Los derechos
de las grandes empresas sobre grandes extensiones de tierra pueden verse
amenazados, por lo que las mismas se orientan cada vez mas hacia los esquemas
de cultivo, como en Sudafrica en donde la politicaen torno alatierra ha abierto
un espacio paralos reclamos de derechos anteriores sobre la tierra que ocupan



las empresas. En otros paises, como India, en donde el “techo” paralatenencia
de latierratiene fuerza deley, |as empresas directamente estan impedidas de
acceder atierras para establecer grandes plantaciones.

No existe un Gnico model o de tenencia de latierra que pueda ser mencionado
como €l “maés adecuado” paralos acuerdos empresa-comunidad — existen tanto en
Brasil (tenenciaindividual) como en Canada (tenenciacomunal), acuerdos muy
diferentes, aunque bien establecidos. Por otra parte, en Papla Nueva Guinea,
experimentan con el huevo modelo de arriendo de iday vuelta para combinar los
beneficios de la propiedad territorial consuetudinaria no transferible, con las
oportunidades comerciales de latransferenciade latierra. La seguridad de la
tenencia probablemente sea mas importante, particularmente dado € largo periodo
de tiempo necesario para los acuerdos que involucran la produccion de madera.
Por gjemplo, la propiedad no explicitade tierras fue la principal razén del fracaso
del programade arriendo de JK Corp en Orissa, India (Box 15). Laimportancia
de unatenencia segura de latierrano es nueva parael manegjo forestal. AGn més
sorprendente es que muchos de |os acuerdos forestal es empresa-comunidad hayan
prosperado a pesar de la presencia de derechos de propiedad poco claros, como en
Canada, o en lastierras estatal es comunal es en Sudéfricay Zimbabwe.

El apoyo de la politica nacional y la coherencia institucional

Muchas gobiernos alrededor del mundo han desarrollado una politica especifica ~
parafomentar |los acuerdos entre empresay comunidad. Entre otros, Canada posee m7_
un programa bien establecido parael desarrollo de iniciativas de negocios de las

Primeras Naciones, através de asociaciones con empresas mejor establecidas. Los

acuerdos de responsabilidad social en Ghana estan alineados con lalegislacion
correspondiente alos contratos de utilizacion de la madera. En Sudéfrica, las

reglas establecidas para orientar €l proceso de privatizaciones de las plantaciones

de propiedad estatal requieren de la demastracién de que las comunidades poseen

una parte en dicha propiedad. Este tipo de cambios de politica ha sido fundamen-

tal parala creacién de un clima apropiado para el desarrollo de los acuerdos. No

serefieren solo alapoliticaforestal sino que suponen unas consideraciones mas

amplias como las de ladistribucion de latierray los titulos de propiedad, €

comercio haciona e internacional y las agendas nacional es de alimentos versusla

produccion de cultivos de gananciainmediata.

L os departamentos forestal es representan el mejor rol en lamediacion de los
acuerdos en lamayor parte de los paises, aunque pueden tener roles variados,
jugando no sélo de arbitro sino también de cobrador de impuestos o, aveces, de
facilitador de préstamos o directamente de prestamista. Al mismo tiempo, otras
entidades gubernamental es, como los concejos locales o |as agencias de exten-
sién forestal, también pueden llegar a participar. En las asociaciones conjuntas
gue surgen en Sudéfrica, las corporaciones provinciales de desarrollo han estado
incorporando socios adicionales. La coordinacion y coherenciadentroy entre
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las diferentes entidades es esencial . Esto es particularmente importante a nivel
local, en donde | os acuerdos empresa-comunidad funcionan en lapractica. La
politicaforestal nacional puede ser menos importante que la capacidad local -
por ejemplo, el programa de Canada pone énfasis en facilitar alas comunidades
el registro como empresasy su posterior funcionamiento.

Al observar e amplio rango de politicas externas e instituciones que afectan alos
acuerdos empresa-comunidad, vemos | os siguientes problemas fundamental es:

« Transferencia de responsabilidad sin fortalecimiento de capacidades. La
“devolucion alas comunidades’ o latransferencia de riesgos a los campesi-
nos - quienes pueden no estar en posicién de tomar decisiones de manera
informada- y las concesiones de una sustentabilidad de largo plazo por una
ganancia de corto plazo es poco probable que conduzcan a asociaciones
forestales genuinas o que mejoren el bosque o los medios de vida.

« Politica gubernamental misteriosa o poco clara. Lainformacion acerca de
las politicas forestales y del departamento detierras, acercadel uso de la
tierrao de las posibles reformas, acercadel manejo forestal y la devolucién
de parcelas o de lamarcha de los negocios y los mercados, aln no esta al
alcance de las comunidades en aquellos lugares en donde se estan desarro-
[lando los acuerdos.

« Burocraciay controles demasiado complicados. La mayoria de |os paises
poseen muchas més restricciones y sistemas de permisos parala plantacion,
el cuidado y la cosecha de érboles que para otros tipos de cultivos, creando
una barrera no intencional paralaactividad silvicolacomo una posibilidad
atractivade ingreso.

« Faltadecoordinacién en la provision de servicios. Varias entidades del
gobiernolocd y nacional dan sefides contradictorias, duplican esfuerzosy
fracasan en desarrollar ese positivo momento que se podrialograr con una
colaboracion més estrecha en: mejoramiento delainfraestructura, del marco legal
y del entrenamiento de las comunidades en habilidades de gestion y de negocio.

« Excesivainfluencia empresarial y no cumplimiento. En algunos contextos,
el poder de losintereses empresariales daformaalapoliticaen sufavory al
no cumplimiento de lalegislacién existente y de lasreglasdeinversion, aun
punto tal que los gobiernos localesy nacionales no lo pueden controlar.

L as asoci aci ones empresa-comunidad sélo pueden funcionar si los medios
legales e institucional es existen para proteger los derechos de las comunidades.
L as estructuras gubernamental es representativas son necesarias para asegurar
gue los ciudadanos locales y sus organi zaciones comunitarias no presionados



por empresas externas. También pueden defender “el interéslocal” en contrade
los proyectos que entren en conflicto con los intereses |ocal es pero que son
justificados por instituciones externas por servir a “bien comun”.

Informacién y comunicacién

L os acuerdos empresa-comunidad que involucran el cuidado de &rboles son
acuerdos necesariamente de largo plazo. Uno de los mayores desafios al co-
mienzo de estas relaciones es un prondstico preciso de las tasas de crecimiento y
productividad, de la politicanacional, y lo que es més importante, de las oportu-
nidadesy precios de mercado. Las dos partes involucradas en el contrato
necesitan ser capaces de realizar un andlisis razonable de la perspectiva del
acuerdo en términos de | os retornos esperados y del riesgo asociado a dichos
retornos, en comparacion con otras opciones. Es necesariatambién cierta
informacion sobre la tecnologia rel evante (por €/ emplo, los clones apropiados
para ser plantados), de préacticas de negocio y de leyes comerciales, de estrate-
gias parala superacion de los costos de transaccion, y las consecuencias am-
bientales del cultivo de &rboles en diferentes sitios. El conocimiento acercade la
dindmicasocial también es valioso, especia mente para ganar un apoyo comuni-
tario mas amplio paralos acuerdos grupales.

Cada unade las partes en el acuerdo necesita entender también ala otra parte —

por gjemplo, su viabilidad, su flexibilidad en el precio marginal y su grado de ~
dependencia del acuerdo. Este tipo de informacién requiere de una buena m9
comunicacién entre los socios. Compartir informacion de maneraregular y

transparente ha sido una de las razones fundamentales para el éxito de algunos

acuerdos, tales como los programas de iniciativa conjunta de Australiay Cana-

da, mientras que unos prondsticos no adecuados y un desentendi miento mutuo,

han sido las causas del fracaso de otros, como es el caso del esquema de cultivo

de Wimco en India. Los gerentes de |as empresas involucrados en |os acuerdos

con comunidades han sefialado repetidamente la necesidad de desarrollar una
comunicacion ef ectiva en ambos sentidos. La existencia de un buen personal de

campo también es parte importante de esta estrategia, como fue demostrado en

Sudéfrica, Indiae Indonesia. En Ultimainstancia, para que los acuerdos se

orienten hacia asociaciones mas equitativas se requiere de rel aciones fuertes,

gue se sostengan en base ala confianzay a respeto mutuo.

¢Qué es lo que gatilla o cataliza un acuerdo?

El impetuinicia para€l establecimiento de un acuerdo puede ser positivo, por
gjemplo, en el caso de las nuevas oportunidades de negocio paralas Primeras
Naciones en Canada. Otros acuerdos surgen mas bien a partir de circunstancias
negativas, especialmente de la necesidad de manejar un conflicto, como fue el
caso de PT Perhutani en Indonesia. Los avances tecnol 6gicos también pueden
impulsar un acuerdo empresa-comunidad - lainvestigacion y el desarrollo
Ilevadas a cabo por XIP en Indonesia, condujeron ala aceptacion de la madera
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delamalezalocal pulai como materia prima parala produccion de |4pices,
ampliando €l alcance de los acuerdos con los productores |ocales. Como se
menciono mas arriba, uno de los factores gatillantes de los acuerdos fueron los
cambios en la politica gubernamental, con frecuenciaimpulsados en forma
deliberada para fomentar las asociaciones entre laindustriay las comunidades.

Sin embargo, las instituciones gubernamental es no sélo rescriben lalegislaciony
sesientan aver gué sucede -los cambios en la politicainvolucran un compromi-
so intensivo con las necesidades de las empresas y las comunidades. Los
gobiernos en Ghana, Papla Nueva Guinea, Chinay Canada, se han dedicado
intensivamente alos servicios publicos de asesoramiento y alafacilitacion de
los acuerdos empresa-comunidad. En estos casos, |0s cuerpos gubernamentales
actiian como catalizadores fundamental es para elevar los acuerdos a un nivel
realizable. Los estudios de caso muestran que las terceras partes juegan un rol
crucial paraestimular y facilitar las asociaciones, asi como también en €l aporte
de capital y de conocimiento. Las instituciones gubernamental es representan
probablemente “€l tercero” méas importante, pero también las ONGs puede jugar
roles esencial es (mediadores exitosos Indonesia), y también |os bancos (muy
importantes en los casos de Indiay del sudeste asiético), y las asociaciones de
productores (tales como SAWGU y NCT en Sudafrica).

El rol deindividuos claves en el desarrollo de las asociaciones no debe dejar de
mencionarse -de hecho un individuo o un pequefio grupo como niicleo de un
proceso, es tanto esperado como esencial, ya que |as personas desean ver aun
vocero 0 aun coordinador del proceso. Los acuerdos son generalmente conduci-
dos por un individuo o0 un pequefio grupo, cuya motivacién se centraen objetivos
particulares, de dirigir y hacer cambios. La evidencia que surge de los acuerdos,
aunque muy diferente en el caso de Klabin en Brasil, Kolombangaraen lasIdas
Solomén y de Sappi y Mondi en Sud&frica, demuestralo anterior. Los anteceden-
tes de estas personas varian, a veces estén interiorizados de | as necesidades |ocales
o de las practicas empresarial es, otras veces provienen de fueradel sistemay por
lo tanto, no estan inhibidos por sus costumbresy tradiciones. Una caracteristica
comuin de tales campeones del cambio es su habilidad paraidentificar cuestiones
gue son susceptibles de cambio, para hacer pequefios cambiosy ganar batallas
estratégicas, y luego avanzar en la superacién de problemas més graves.

¢Por qué algunos no se adhieren a los acuerdos disponibles?,

y équé es lo que hacen en vez de ello?

L os acuerdos empresa-comunidad vienen con una serie de costos de oportunidad
y de transaccién que pueden ser asignados a los potencial es participantes de
ambos lados. Entre las empresas, un obstaculo comin paraingresar alos
acuerdos es simplemente la politica de evitar el riesgo —al optar por no experi-
mentar con un modelo de produccion que involucra a socios desconocidos. Los
estudios de caso de Indiay Sudéafrica muestran cémo |las empresas forestales



tienden a depender mucho de las lecciones extraidas por otras empresas antes de
involucrarse ellas mismas. En India, en particular, el camino iniciado por Wimco
-los plantones sin costo, |os préstamos bancarios, €l desarrollo de clones- ha
sido copiado de manera méas 0 menos exacta por otras empresas.

Entre las comunidades, el capital eslaclave para que losindividuos se
involucren o no en los acuerdos. Con frecuencia, aquellos que son excluidos de
los acuerdos son los miembros pobres de la comunidad — en términos de tierras,
trabajo 0 econdémicos. Los esquemas de cultivo de eucalipto promovidos por la
empresa | TC BPL en Andhra Pradesh, India, brinda un ejemplo tipico (Box 14).
L os pequefios campesinos no se involucraron porque simplemente no podian
asumir los costosiniciales ni los de mantenimiento de la plantacion. Sin embar-
go, este tipo de problemas no es universal. En los esquemas de cultivo
sudafricanos, en donde la empresa otorga préstamos para cubrir los gastos de
mantenimiento, los méas pobres también ingresan alos acuerdos. Aquellos que
estan excluidos en Sudéfrica son los campesinos cuyatenenciade latierrano
aseguralo minimo requerido por las empresas -jévenes que se han mudado fuera
delos hogares paternos, personas sin tierras- y éste ha sido uno delos mayores
problemas en Filipinas e India. Incluso aquellos programas que se basan en el
control de laempresa sobre latierra pueden beneficiar mas alos miembros mejor
posicionados de la comunidad que alos mas pobres. Por iemplo, en los progra-
mas taungya en Indonesia, se han realizado demandas que argumentan que los
mejores lotes se asignan alas familias més prosperasy con mayor influencia.

¢Cudles son las perspectivas para los miembros mas pobres
de la comunidad, quienes son excluidos, a veces involuntariamente,
de los acuerdos de asociacion?

L os estudios de caso muestran que los acuerdos, con frecuencia poseen benefi-
cios que afectan directamente alas personas pobres —en general, al brindar
oportunidades de empleo que no resultan muy atractivas para aguellos en mejor
posicién. Tanto en Indonesia como en Sudéfrica, los que reciben salarios de los
esguemas de cultivo, desarrollan tareas como desmalezar, plantar, preparar las
protecciones contraincendios, provienen de hogares pobres de las comunidades
locales —algunas veces sin tierras y que son contratados paratrabajar en las
tierras de otros. Si bien €l empleo podria contribuir aincrementar el ingreso
entre |os grupos mas pobres de la comunidad, hasta lafecha bajos niveles de
salario son poco probables que reduzcan lainequidad local, especialmente
donde |os campesinos propietarios de tierra estén siendo beneficiados. Una
leccidn importante extraida de Sudéfrica es la de los operadores de sierra de
cadena que se han organizado en cooperativas (equipos de trabajo) y que lesva
mejor que alos contratistas individuales. Una clave para avanzar consiste en
abrir y desarrollar las habilidades de negocios, para que las empresas locales
puedan ofrecer servicios competitivos paralos productores de arboles, los
gerentes forestales y las industrias de productos forestal es.
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¢Qué es lo que se incluye y que es lo que falta en un contrato tipico?
L os estudios de caso dan gjemplos de arreglos contractuales para el cultivo de
arboles en Sudafrica, parael arriendo agroforestal en Indonesia, para el arriendo
de tierras en Papla Nueva Guineay parala responsabilidad social corporativa
en Ghana. Aungue son diferentes en sus propositos especificos, todos sirven
como medio de distribucién de derechos, responsabilidadesy riesgos entre las
dos partes. Lamayoria de |os contratos se originan en las empresas méas que en
las comunidades. Asi, los términos favorecen alosintereses de la empresa, por
egjemplo a amarrar alos participantes en acuerdos de largo plazo. Los estudios
de caso sefiadlan, sin embargo, que es tanto en interés de laempresa como de las
comunidades elaborar un contrato claro y mutuamente aceptabl e desde un
principio. Ambas partes desean evitar la desilusién, el no cumplimiento o las
demandas judiciales que han aparecido en €l caso de algunos acuerdos, como
por gjemplo en Sudéfrica, India e Indonesia.

¢Quétienden aincluir y adgar de lado los contratos empresa-comunidad?:

Tipicamentelos contratos incluyen:

« El porcentaje de los beneficios compartidos

« Lasresponsabilidades técnicas de cada parte

o Losinsumosy quién paga por €llos

« Lascondiciones delos préstamos

« Loscompromisos de laempresa parael desarrollo local

Con frecuenciano incluyen:

« Adaptaciones alas condiciones locales 0 alos campesinos individuales

« Acuerdos de contingencia paralos que no cumplen los acuerdos o paralos
eventosinesperados

« Condiciones para arbitraje en caso de disputa

« Detalles especificos para que su cumplimiento quede al alcance delaley

Como los contratos tienden a surgir a partir de iniciativas de las empresas, 0
del gobierno, existen pocos ejemplos de acuerdos apropiadamente negociados.
En donde se ha puesto un esfuerzo considerable en el proceso de negociacion
entre las partes, como es el caso de |os acuerdos de responsabilidad social en
Ghanay los arreglos de co-manejo en Indonesia, el memorando de entendi-
miento resultante posee términos vagos y no propone criterios parajuzgar su
desempefio. Estas circunstancias pueden mejorar con el tiempo, como en
Sudéfrica, en donde los productores han recurrido a asesoria legal para
mejorar |os términos de sus contratos. L os mejores contratos no son siempre
los mas abarcativos — pueden conllevar problemas de inteligibilidad, coheren-
ciainternay versatilidad. El proceso de comprometerse en un contrato tam-
bién puede ser limitado por una complejidad extrema. L as etapas necesarias
para establecer un contrato de arriendo en Papla Nueva Guinea con el sistema



deiday vuelta, por g emplo, es muy costoso e involucra atoda una serie de
terceras partes.

Desde el punto de vista de laempresa, ¢cuales son las diferencias entre los
acuerdos con otras empresas y con los acuerdos con campesinos 0 con comuni-
dades? L os contratos con |os grupos comunitarios o con individuos que no estan
registrados como empresas quedan fueradel derecho comercial. Con contratos
menos sofisticados, respal dados por menos y mas débiles marcos legales, los
acuerdos con |os socios comunitarios son mucho més riesgosos que sus eguiva-
lentes con otras empresas. Ademas, existe un mayor potencial para€l fracaso del
negocio para ambas partes. Algunas comunidades han sido capaces de registrar-
se como empresas (por g/ emplo, en Canada) -lo que provocd acuerdos que
resultan mucho mas seguros para sus socios empresarios. Esta experiencia
demuestra que los contratos justos y con fuerzalegal son lamejor base parauna
relacion de largo plazo de confianzay beneficio mutuo.

¢Como evolucionan los acuerdos en el tiempo?

Lamayoria de los acuerdos descritos tiene una corta trayectoria— solo algunos
han estado funcionando por més de unos pocos afios, y €l mas antiguo de los
revisados en este estudio tiene 20 afios. Este no estanto un reflgjo de lafalibilidad
de | as asociaciones sino més bien una expresion de una difusién solo muy reciente
de los acuerdos forestales empresa-comunidad. El futuro de esta proliferacion de
acuerdos—en el sentido de si |as asociaciones seran un modelo estable parala
produccién de madera, si su crecimiento sera de largo plazo o si sufrira un colapso
producto de intereses externos- esincierto. Las consideraciones mas Utiles
provienen de los marcos en donde las asociaciones han existido por una o dos
décadas, de acuerdos que se han renegociado y revisado, y cuando |os socios han
reeval uado sus circunstancias. En € largo plazo, los acuerdos tienden a desarro-
[larse en alguna de | as siguientes tres maneras generales:

« Pocos cambios por largos periodos -por € emplo, Picop en Filipinas (Apar-
tado 50), PT Perhutani en Indonesia, y Aracruz en Brasil. Estos acuerdos,
por lo general, son dominados por el socio empresario, el cual presentaun
paquete prefijado de términos y condiciones que los campesinos, a nivel
individual o como miembros de la comunidad, aceptan o rechazan. El que
sean acuerdos unidireccional es no representa necesariamente una barrera
parala popularidad de los esquemas —el esquema de cultivo de Aracruz, por
gjemplo, ha atraido a muchos méas campesinos y a un &rea mucho mayor de
tierras que la prevista.

« Posicion fortalecida para socio comunitario - por gjemplo en las asociacio-
nes de Primera Nacion en Canada. En estos escenarios, €l socio comunitario
esta bien organizado, algunas veces forma un sindicato o una empresa
registrada. Como el acuerdo le da alos miembros de la comunidad méas
experiencia en gestion de negocios, derecho, marketing y negociacion,
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mejoran su posicion dentro del acuerdo. Los pequefios productores en los
programas de Sudafrica, por ejemplo, estan comenzando afederarsey a
gercitarse en esa direccion. Larenegociacion puede tener como objetivo una
més explicita participacion en los cultivos y en el riesgo de mercado, una
mayor distribucién de los beneficios, 0 mejores términos para cambiar o
alglarse del acuerdo. Una posicién méas fuerte parael socio comunitario es
siempre una pérdida paralaempresa—trabajar con un socio mésigualitario,
especialmente cuando | as responsabilidades mutuas estan |egalmente respal da-
das, reduce en gran medida el riesgo de negocio asociado con las asociaciones.

« Disolucion deun acuerdo - por ggemplo Wimco en India (Box 13) y Boise

Cascade en México (Box 46). Losfiniquitos oficiales de los acuerdos no son
necesariamente una sefid del fin de las relaciones|aborales entre los socios, no
obstante pueden congtituir una de las muchas etapas de cambio en las priorida
desy en las oportunidades de mercado. En India, @ compromiso de las empresas
forestales en laagriculturaforestal de pequefia escala ha evolucionado através
de una serie de pasos discretos, cada uno tomando un aspecto diferente de los
acuerdos empresa-comunidad. L os acuerdos actual es entre | os campesinos
forestalesy las empresas en India son masflexibles que los existentes en los
veinte afios pasados -la progresion natural tanto de las empresas como delas
comunidades se ha dado haciaun mercado maslibre. Como y por quélos
acuerdos expiran serd discutido més adel ante en la presente seccion.

L os tres escenari os general es sefia ados arriba sugieren que, en lamedidaquelos
acuerdos se desarrollen en € tiempo, latendenciaes haciae fortalecimiento delas
posiciones de negociacion de las comunidades, y por ende hacia unos acuerdos mas
equitativos. ¢Existe algin g emplo en donde € socio comunitario se vuelvamas
débil con € tiempo? En algunos casos | os socios comunitarios tienen serias quejas
con respecto a acuerdo. En Paplia Nueva Guines, |a capacidad anivel comunitario
delograr acuerdos equitativosy efectivos, desafortunadamente, recién comenzo a
surgir de la experiencia con los acuerdos de tala que en su mayoriaresultaron enla
explotacion de las condiciones loca es. Muchos de los participantes en los progra-
mas de cultivo en India han perdido dinero y se sintieron decepcionados, mientras
que con & programa XIP en Indonesia, los campesinos han sentido que las comuni-
caciones entre laempresay lacomunidad se han deteriorado con € tiempo. Estos

g emplos muestran el estancamiento y desilusion que hay en torno alos acuerdos,
pero en ningn caso muestran a una comunidad que con € tiempo se havuelto méas
débil en relacion alaempresa. En generd, la perseveranciaretribuye alos socios
comunitarios, siemprey cuando el marco del acuerdo sealo suficientemente flexible
para permitir unaadaptacion alas circunstancias cambiantes.

¢Por qué finalizan los acuerdos y qué pasa con los socios?
Algunos acuerdos empresa-comunidad finalizan en desgracia, aveces por
razones externas al éxito o fracaso del acuerdo mismo. Por g emplo, Boise-



Cascade se retiré de México debido a un registro ambiental y politico negativo.
Mientras que al gunos acuerdos concluyen en malafey llevan a demandas
judiciales, en otros casos, las finalizaciones son de mutuo consentimiento y en
mutuo beneficio, como sucedi6 con |os acuerdos empresa-comunidad después
de Wimco, en India. Larazon principal paraconcluir eran los cambios en €l
mercado de la fibra— con una u otra de las partes encontrando mejores precios
para el mismo producto o servicio por fueradel acuerdo.

El fin de un acuerdo no es necesariamente una sefial de su fracaso. Con € actual
balance de riesgo de precios en los acuerdos examinados en India, es ventagjoso para
ambas partes que | as obligaci ones contractual es sean consideradas por un periodo
corto de tiempo. De hecho, algunos acuerdos pueden ser etapas transitorias parael
desarrollo de negocios forestales de largo plazo, y € fin de un acuerdo puede ser de
hecho, un avance haciaunaindustriaforestal méas sustentable, eficientey equitativa.
Quizéslaprueba &cida para una asociacion desde la perspectiva del socio comunita:
rio eslano longevidad del acuerdo, pero también lo es cuando los campesinos o las
comunidades se convierten en operadores del sector privado, o cuando hay un
desarrollo deiniciativas aternativas parael mejoramiento delos mediosdevida. La
proliferaciény ladiversificacion de las empresas de Primera Nacién en Canaday €
crecimiento de la silvicultura campesina como una opcion rentable en India, son
buenos gjemplos de las ganancias que existen paralas comunidades més alladelas
ataduras de | os acuerdos empresa-comuni dad.

9.4 Los temas espinosos

La complejidad y los costos de transaccion -modelos rigidos
versus modelos flexibles

Uno de los desafios més grandes para las empresas consi ste en como enfrentarse
con un gran nimero de campesinos 0 grupos dispersos - no solo como recolectar y
distribuir las materias primasy los productos de manera eficiente, sino también
cdmo negociar, determinar roles, alcanzar acuerdos, establecer mecanismos de
distribucion de costos y beneficios (con gruposy dentro de los grupos) y continua
mente revisar los acuerdos. Esta eslarazon por lacual los modelos smplesy
replicables de asociacion se han visto favorecidos; son aquellos que pueden ser
aplicados a un gran niimero de pequefios productores o comunidades a un bajo
costo. Lasimplicidad por si misma puede ser valiosa para atraer alos campesinos
y comunidades, pero también puede suponer sacrificar laflexibilidad requerida
para que los acuerdos se adapten alas circunstancias locales y brindar beneficios a
los medios de vida locales. Es preciso aplicar enfoques que puedan aunar alos
pequefios productores con unos costos de transaccién mas bajos, y que a su vez
combinen dichas economias de escala con flexibilidad local.

Por supuesto, las comunidades sufren similares problemas de escala. Como
individuos, poseen una limitada capacidad para negociar de manera eficientey
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efectiva, 0 para acceder a serviciostales como el transporte. La solucion es crear
economias de escala a unir o formar grupos, cooperativasy otras asociaci ones.
Inclusive las asoci aciones més pequefias pueden mejorar su eficienciasignifica-
tivamente, como un grupo de mujeres productoras o ha comprobado en
Sudéfrica (Box 5). Organizar un grupo supone sus propios costos de transac-
cion, y los socios comunitarios, tanto individuos como grupos, pueden hacer
mejor al vincularse con sistemas 0 asociaciones ya existentes. Con base local,
las organizaciones méas pequefias pueden ofrecer mejores servicios a las
comunidades - os productores en India han descubierto que los bancos
cooperativos otorgan préstamos de una manera mas rapida que los grandes
bancos comerciales. Las comunidades pueden reducir los costos al tratar con
SU SOCio empresario através de organizaciones internas. Sin embargo, debe ser
aplicado algun tipo de modelo flexible-rigido dentro de la comunidad para
permitir alos productores la firma de contratos de maneraindividual, aunque
las negociaciones se hagan col ectivamente. En algunos paises, la administra-
cion del acuerdo empresa-comunidad es llevada a cabo por |os departamentos
del gobierno que actdian como intermediarios (por ejemplo, las cAmaras
forestales en Chinay la oficina de desarrollo de |la empresa forestal en Eastern
Cape, Sudafrica; Tabla 13)

Los caminos através de la complgjidad y haciala reduccion de los costos de

transaccion pueden incluir:

« Lasempresastransfieren el podery el presupuesto al personal local, aunque
mantienen €l nicleo de los principios referentes a las asociaciones (modelo
de gestion “flexible-rigido”)

o Lasempresas utilizan al personal de extension en el campo -éste puede a
veces ser sub-contratado

o Los campesinos forman coaliciones -de ser posible, vinculadas con redes
locales o nacionales (tales como |os sindicatos de campesinos o las redes
de ONGs)-incluso si los contratos de asociacion se hacen a nivel indivi-
dual

« Locamente, los campesinos forman peguefias asociaciones para enfrentar |os
costos de transaccion inmediatos como la compra de insumos y la organiza-
cion del trabajo

« Lascomunidades vuelven alos sistemas | ocal es existentes pararesolver los
costos asociados a problemas de infraestructura (por €jemplo, conseguir
madera para comerciar através de sistemas agricolas de comercio)

o Lascomunidades desarrollan acuerdos através del compromiso del gobierno
local y del desarrollo de los servicios de extension, através de las ONGs de
desarrollo rural, los productores comerciales existentes, y los agentes locales
(por gemplo, los defensores de la comunidad)

« Demanerasimilar, las coaliciones de campesinos existentes pueden funcio-
nar como un punto de partida—por ejemplo, el manejo integrado de plagas
(MIP), grupos de vendedores y cooperativas



Incertidumbre - c6mo enfrentar estos riesgos

Lasilviculturaes un negocio incierto de largo plazo. Ladependencia en €l socio
suma otro elemento de riesgo. Estos riesgos afectan a empresas, a comunidades
y aterceras partes, tales como bancos o contratistas de transporte. En los esque-
mas de cultivo, las empresas con frecuencia prefieren mangjar el riesgo transfi-
riéndolo de la produccion alos campesinosy atandol os a programas de largo
plazo rigidos. Paralos campesinos, que se enfrentan a costo de oportunidad de
destinar latierraa ser arada ala plantacion de arbolesy ala acumulacién de los
intereses sobre | os préstamos, encuentran atractivo el no cumplimiento delos
contratos en una etapa bien tempranay buscan la obtencién de dinero en efectivo
o laliquidacién de sus deudas. En aquellos casos donde los productores han sido
capaces de negociar mejores acuerdos, como al gunas organi zaciones de producto-
res|o han logrado en Sudéfrica, una de la principales preocupaciones hasido lade
fijar los términos contractual es para un repago mas temprano de los préstamos.

En lugar de estas limitadas opciones para empresas y comunidades, ¢qué
mecani smos e incentivos pueden introducirse parareducir laincertidumbre de
los acuerdos sin crear rigidez o una uniformidad que seainaceptable paralos
medios de vidalocales? Un factor clave esla eleccidn. Las empresas no necesi-
tan llegar a punto de ofrecer a cada campesino un contrato ala medida, pero
pueden ofrecer una serie méas que un solo modelo de tenencia, contratacion o
arriendo -como lo ofrecido por los acuerdos empresa-comunidad que estén
funcionando bien en Brasil, Australiay EEUU. Laflexibilidad con respecto a
tiempo, incluido el espacio para responder alos cambios en el desempefio del
mercado, es otradesventaja. Las empresasy las comunidades también necesitan
buscar mejores servicios por parte de terceros convenciéndolos de que son
acuerdos estables. L os gobiernos, usual mente asumen | os riesgos financieros
finales, através de préstamos no escritos, y pueden estar preparados para
continuar o extender €l servicio si estén convencidos de que es importante para
el medio ambiente o paralos medios de vidarurales.

En el mundo de los negocios, una forma comun de enfrentar €l riesgo es através
de seguros -un ingrediente importante que falta en los acuerdos empresa-
comunidad debido a que los peguefios campesinos no pueden asegurar el pago
de las pdlizas. Como en el sector bancario, cuando los bancos cooperativos
ofrecen servicios mas confiables paralas comunidades que |os grandes bancos,
los servicios local es de seguros pueden encontrar un nicho para participar en la
actividad forestal de las empresasy de las comunidades. L os pequefios campesi-
nosy los grupos comunitarios también pueden beneficiarse del uso de las
asociaciones de productores u otros grupos para of recer una opcion atractiva de
negocio paralas compafiias de seguros agricolas.

La capacidad para abordar laincertidumbre y manejar 1os riesgos puede ser
mejorada cuando:;



« Losprogramas sean introducidos en etapas mas que con un enfoque total

« Ambas partes poseen ciertaambiciony se aferran auna“filosofiadeciclo de
aprendizaje”

« Ambas partes eviten la dependencia en un solo producto o un Gnico uso de la
tierra

« Lossistemas agricolas sean disefiados paraincluir ganancias tempranas
provenientes del raleo de arboles, de las cosechas parciales o del intercultivo

« El gobierno ofrezcaincentivosy colchones financieros tales como présta-
mos flexiblesy moratorias de impuestos

« Lasempresas de seguros expandan sus servicios alos pequefios productores
0 alas asociaciones de productores

¢Sistemas de produccion simples o mixtos?

L os acuerdos empresa-comunidad deben considerar un balance entre los bienes
y serviciosforestales, y entre lasilviculturay otros usos de latierra. Los grupos
locales buscan los diversos beneficios que brindan | os diferentes usos del
bosque. El énfasis de areas forestales en un solo producto ha sido histéricamente
asociado con la pobreza, luego de un corto boom inicial. Los modelos forestales
simples, adiferencia de los usos mixtos de latierra, pueden ir en perjuicio delos
medios de vidaa fomentar la transformacién en gran escala de los paisgjes rurales
con fines forestales, y para un uso forestal basado en una sola especie 0 en un solo
producto. Cuando los mercados son dominados por economias de escala, es poco
probable que los sistemas agroforestal es sean reconocidos y rentables.

Bajo presion de los socios comunitarios, algunas empresas han ofrecido mejores
condiciones para un manejo forestal multipropésito en los acuerdos con los
productores o los arrendatarios de tierras. Por g emplo, |a habilitacién de la
actividad agroforestal paralas plantaciones de tecay de pino ha sido resultado
de una estrategia de largo plazo para el logro de actividades forestales comercia-
les en Indonesia, y més recientemente PT Perhutani ha permitido espacios mas
grandes parala plantacion de arboles y para otros cultivos que se adapten alas
circunstancias locales. En Sudafrica, las empresas se han dado cuentade que el
intercultivo con legumbres en los dos primeros afios no solo aporta alos produc-
tores un ingreso temprano, sino que también mejoralafertilidad del suelo.
Cuando los mercados de materias primas son més competitivos, como en India,
los pequefios productores de madera para fibra no son controlados por un
minimo de hectéreas a ser plantadas con arboles, y por o tanto, son capaces de
dividir latierray dedicarla a usos multiples, aveces limitando el plantado de
&rboles a estrechas zonas en los limites del terreno.

La adaptabilidad y la creciente diversidad de sistemas de produccién pueden ser

mejoradas cuando:

« Tanto las empresas como las comunidades consideran larealizacién de otras
actividades ademés del cultivo de arboles - procesamiento secundario,
produccién de productos forestales no maderables (algunos de |os cuales son



muy rentables, por gjemplo, el negocio de la horticultura), turismoy €l
manejo de los bosques para servicios ambientales para | os cual es existen
mercados emergentes, por ejemplo, la proteccion de cuencas, captura de
carbono, la conservacion de labiodiversidad y de los paisajes (ver Landell-
Millsy Porras, 2002)

« Los campesinos destinan solo una parte de su tierra, tiempo y capital alas
actividades de laasociacion

« Lasempresas mantienen ladiversidad de fuentes de materias primas, y se
muestren abiertas alas ventajas del intercultivo

Conflicto, errores y recursos para su solucion

Hasta | as asociaciones més productivas suponen algun grado de conflicto, y
cuando las relaciones evolucionan, surgen nuevas fuentes de conflicto que deben
ser manejadas. El conflicto puede surgir por diversos temas —con frecuencia, los
problemas principales son lalimitacién de recursosy las diferencias de perspec-
tiva, los que son exacerbados por percepciones de trato inequitativo o violacio-
nes de derechos. Generalmente, estas tensiones poseen profundas raices histori-
cas, como resulta evidente en los casos de Indonesiay Canada. El cambio
ambiental y en los mercados también puede generar friccidn entre |os socios.
Ademés, ambas partes cometen errores. Por jemplo, un pronéstico de precios
inadecuado realizado al comienzo de un programa de cultivo, es mas probable
gue sea un error optimista que un boicot deliberado por parte de las empresas
para hacer que los campesinos hagan un uso inadecuado de sustierras. 129

El manegjo del conflicto por parte de los acuerdos empresa-comunidad requiere
de flexibilidad, ademas de senderos prefijados para €l arbitraje y los recursos de
solucién (Tablal3). Los acuerdos que involucran a grupos de la comunidad mas
que aindividuos también necesitan de ciertos mecanismos pararesolver las
disputasinternasy el no cumplimiento - lasinstituciones locales que ya estan
funcionando bien pueden ser la clave para este problema. El escenario deseado
es el del aprendizaje comun entre |os participantes comunitarios, y entre estosy
laempresa. Esto puede sonar idealista, pero estan funcionando muy bien en
circunstancias inesperadas, tales como algunas de las negociacionesy
planeamiento cooperativo entre Perhutani y las aldeas locales en Indonesia.
Exitos como este pueden estar basados en el hecho de que los gerentes de la
empresa con base local con frecuencia comparten |os objetivos del manegjo
forestal de otros residentes locales.

La capacidad paramanejar el conflicto, rectificar erroresy buscar recursos de

solucién en |os casos de no cumplimiento puede mejorar cuando:

« Loscontratos incluyen condiciones de arbitraje, y el nombre del arbitro

« Lasempresas no sobreestiman los resultados positivos del acuerdo

« Ambas partes dedican tiempo a desarrollo de buenas relaciones interpersonales,
y se minimizan |as tasas de rotacion del personal delaempresao delos repre-
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sentantes comunitarios de manera de mantener dichas relaciones
« Deser posible, los socios desarrollan una cultura de aprendizaje conjunto
« Peguefias cortesjudiciaes son utilizadas pararesolver disputas de manera eficiente

Los limites a la responsabilidad empresarial

El deseo de las empresas de demostrar responsabilidad socia -porque es bueno para
los negocios- estaentrelas principaesrazones deinicio de muchas de las asociaciones
andizadas en esteinforme. Sin embargo, laindustriaforestal internaciond tiene otras
preocupaciones —parece estar dividida por lacompetencia, € poder delos preciosy
los procesos de fusiones y adquisiciones. L as acciones necesarias parad logro de
précticas més sustentabl es son col ocadas en Gltimo lugar. Como sefidla Robins (2001),
refiriéndose de maneramas general alas corporacionesy lasustentabilidad:

El escepticismo sigue siendo la regla. Dentro del negocio mismo, muchas
empresas contintan en una fase de negacién —no conscientes, evasivas 0
abiertamente hostiles a los cambios que requiere el desarrollo sustentable.
Esta situacion no debe sorprender a nadie. Los negocios se orientan a
generar ganancias para |os accionistas mas a satisfacer las demandas de
los consumidores. simplemente no esta programado proveer |os principa-
les bienes publicos - saneamiento de las aguas, justicia social y goberna-
bilidad- que son requeridos para un desarrollo sustentable...(En donde se
ha progresado hacia un desarrollo sustentabl€) la pregunta es s estas
iniciativas estan anunciando nuevos regimenes para gobernar las corpo-
raciones globales -0 sdlo recortes a los excesos del status quo.

Lasiniciativas de responsabilidad corporativa, y las criticas alas précticas sociales
y ambiental es corporativas Ilevadas a cabo por grupos de presion que estimulan
dichasiniciativas, son inadecuadas por dos razones principales, porque ellas:

« Permiten quelas corporaciones ganen a expensas de las pequefias empre-
sas orientadas hacia los medios de vida locales. Los acuerdos con las
comunidades, como cualquier otrainiciativa de responsabilidad corporativa,
puede tener €l efecto de aumentar la credibilidad de laempresay que ésta
obtenga mejores ganancias a expensas de las pequefias y medianas empresas
-la cuales pueden ser mejores para brindar beneficios alas economias
locales. En Sudéfrica, por ejemplo, los programas de asociacion han ayuda-
do amejorar las reputaciones de las grandes empresas forestal es en igual
medida que |os debates socialesy las |eyes promueven un gran nimero de
pequefios productores comunitarios y patrones mas equitativos de control de
latierray los recursos. Internacional mente, algunas ONGs ambientales han
notado que un pequefio niimero de empresas controlan una gran proporcion
delaindustriaforestal y estan progresivamente orientandose en defensade
estas pocas empresas. Existe un peligro en la definicidn de una buena
préactica cuando se cuenta con pocas empresas exitosas e influyentes que



pueden afectar las perspectivas de otros pequefios grupos mas pobres. Asi, €l
efecto neto es el avance haciala concentracion industrial, a tiempo que se
ignoran completamente |os intereses de | os pequefios productores.

« No pueden resolver los problemas sistémicos mas profundos del poder
corporativo. Existe la necesidad de pensar de manera mas fundamental sobre
las reglas bajo las cuales las empresas funcionan -un gran desafio cuando los
gobiernos no tienen la capacidad o €l deseo de resolver problemas mas de
base como esla pobreza o el deterioro ambiental. “ Progresar significa, por lo
tanto, redefinir los limites de la responsabilidad del Estado, de |as corpora-
cionesy delos ciudadanos’ (Robins, 2001).

El confiar en las decisiones corporativas “voluntarias’ para contribuir aun
mejor manejo forestal -en términos sociales, ambientales y econdmicos- no nos
conducira a donde queremos. Para crear incentivos de manera de que todas las
empresas adopten unas précticas de negocio més positivas en términos sociales
y ambientales, es necesaria una combinacion de legislacion de fomento y de
censura, junto con una serie de herramientas voluntarias que estan siendo
desarrolladas y con campanias |levadas a cabo por |a sociedad civil. Cuando el
mercado es incapaz de brindar un equilibrio aceptable entre costos y beneficios,
o distribuye los costos y 1os beneficios injustamente, 10s esfuerzos deben
concentrarse en la generacion de la suficiente fortaleza en la politica publica
parafijar marcos efectivos. Los gobiernos necesitaran todalafuerzay presiéon 131
gue puedan obtener -en algunos contextos las ONGs 'y las comunidades debe

orientarse mas hacia asociaciones con el gobierno que con empresas.

)

L os enfoques para la superacion de los fracasos de | as asoci aciones generados a
través de responsabilidad social corporativa pueden incluir:

« Poner “dientes” a medidas basadas en la legislacion, tales como leyes de
inversion, incentivos fiscales y los requerimientos de revel acion. Esto debe
entenderse como un complemento a las herramientas voluntarias de respon-
sabilidad social corporativa, tales como las que han surgido para guiar una
gestion ética de |a cadena de abasteci miento, informes corporativos, codigos
de conductay una gestién responsable de las inversiones

« Apoyar alasreglas préacticas que gobiernan estructuras de negocio alternati-
vas - y alas asociaciones para apoyar alas pequefias y medianas empresas

« Fomentar asociaciones por su propio mérito més que porque la empresa necesita
dar sefiales de responsabilidad social. El foco en las asociaciones empresa-
comunidad puede ayudar aentender alas empresas como unaparte dela
sociedad, contribuyendo directamente a bienestar de lasociedad, en vez de estar
separadade ella, informando € disefio de paliticasy a elecciones estratégicas.
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Tabla 13 Algunas limitaciones de las asociaciones e innovaciones para

superarlas-ejemplos

Limitaciones

Altos costos de transaccion para los productores
/ comunidades. En Picop, el programa de cultivo de
Filipinas, aquellos que poseen las porciones de tierra
mas pequenas no pueden invertir su tiempo en el
programa. Las interacciones dentro de las
comunidades en Papua Nueva Guinea se limitan a
temas relativos a los acuerdos de tala

Altos costos de transaccion para las empresas.
Pioneer Tobacco en Ghana invierte fuertemente
en proyectos de responsabilidad social y en la
produccion de teca, con el proposito de mitigar la
negativa imagen de la industria del tabaco

Los campesinos reniegan el acuerdo de
vender a la empresa. Cuando los campesinos
venden sus arboles en otras partes la empresa
sufre severas pérdidas. Por ejemplo, Wimco,
India, Phoenix y Tailandia

Las empresas reniegan los acuerdos firmados
con los campesinos/comunidades. Biose
Cascade en México, abandond un acuerdo de
compartir durante cinco afnos los ingresos
forestales y de fortalecimiento de capacidades
con las comunidades de ejidos, duenas de las
tierras, luego de la presién ejercida por grupos
ambientalistas en EEUU.

Pobre prediccion del rendimiento/mercado. Los
préstamos a los campesinos sobrepasan las
eventuales ganancias por lo que quedan en
deuda con la empresa, como sucedié en Ballapur,
en India. Los campesinos se vinculan a los
contratos con poca informacion, por ejemplo, sin
saber si las plantaciones de pino son la mejor
opcion para el uso de la tierra en Georgia, EEUU

Falta de mecanismos de solucion de disputas.
550 demandas judiciales contra Wimco, en India,
basadas tanto en la insatisfaccion sobre la
asistencia técnica como por los préstamos
otorgados. La empresa también se vio
involucrada en 2.332 casos de arbitraje en un
intento por recuperar lo pagado por los
plantones y los servicios técnicos otorgados a los
campesinos.

Innovaciones

Alianzas y organizacién. En Sudafrica, los
grupos de productores y contratistas comparten
costos, y los pequenos productores estan ahora
representados, junto con las grandes empresas,
en la asociacion nacional del sector privado
forestal

Subcontratando/modelos establecidos. En
Sudafrica, Sappi contrata a Lima, una ONG local de
desarrollo rural, para que dirija parte de su
programa Proyecto Siembra, mientras que Mondi
también estd subcontratando su iniciativa
conjunta Umzimkulu. Los esquemas de iniciativa
conjunta pueden ser replicados cada vez a un
costo menor. Por ejemplo, fabricas de papel de
diario en Australia

Pago de precios de mercado. El arribo de nuevos
compradores a la escena hace que las empresas
respondan a la competencia pagando el precio de
mercado. Los campesinos se mantienen leales en
Aracruz, Brasil, y desde hace poco, también los que
se dedican a la silvicultura campesina en India.

Incremento de la seguridad de la inversion
comunitaria. Smurfit en Colombia, es una
empresa ya establecida que posee una
reputacion que no puede darse el lujo de
perder, hace contratos de largo plazo con los
productores, quienes reciben todos los derechos
sobre la plantacion y beneficios en caso de que
la empresa abandone el acuerdo

Planeamiento conjunto/investigaciéon y
desarrollo. Westvaco, en EEUU, desarrollay
monitorea los planes de manejo de manera
conjunta con los propietarios de las tierras. Un
mal rendimiento de las plantas en ciertos tipos de
tierra (tierras pantanosas) hizo que XIP, en
Indonesia, intentara la utilizacién de nuevas
variedades de clones.

Asesoramiento "matrimonial". En el 2000, el
gobierno sudafricano establecié la Oficina de
Desarrollo Empresarial Forestal en Cabo Este,
como un ejercicio piloto con el objeto de vincular
a las comunidades con los potenciales inversores
del sector privado. Se propone actuar como una
proteccién contra incendios entre los inversores y
las comunidades, en tanto ofrecen asesoramiento
financiero y acuerdos equitativos para el
desarrollo forestal




10. ¢ Luego qué?:
formas de transformar contratos
Inequitativos en ganancias mutuas

"No conozco la clave del éxito, pero la clave del fracaso esta en tratar de
complacer a todos". Bill Cosby

Al iniciar este capitulo de conclusiones, resulta apropiado realizar una adverten-
cia“saludable”. Las generalizaciones pueden ser peligrosas. Pueden enmascarar
diferencias locales fundamentales y conducir ajuicios inapropiados si selos
toma como un plan mas estructurado.

Por otra parte, resulta para nada ingenuo, o0 a menos un poco pretencioso,
afirmar que ninguna comparacion esvéliday que el tratar de aplicar lecciones
de un lugar haciaotro es un gjercicio indtil. Creemos que dichas conexiones
pueden ser (tiles — cuando pensamos en que es o mejor que se deberia hacer en
un lugar en particular, debemos pensar en la ensefianza que aporta la experiencia
de otros lugares. En esta etapa de desarrollo de |as asociaciones forestales,
proponemos que es mejor errar en larealizacion de generalizaciones audaces
que en la afirmacion de cautel osas especificidades.

Existen numerosos debates sobre este tema pero se encuentran en sus comienzos -
aln asi, los protagonistas (y lectores) de los debates son o suficientemente
maduros como para ser capaces dellegar a una conclusion con camay estar de
acuerdo o en desacuerdo con ella. De cualquier manera, la experiencia sugiere que
hacer que la gente exprese su desacuerdo puede ser més productivo en €l largo
plazo que lanzarse a buscar un consenso tentativo. En las secciones siguientes no
nos proponemos llegar aun “conjunto definitivo de respuestas’ sino aalgunos
elementos comunes extraidos de |a experiencia, algunas condiciones que aparente-
mente hacen alas experiencias exitosas, posibles principios y desafios futuros en
el sentido de desarrollar mejores asociaciones. Con suerte, estas consideraciones
informaran y provocaran un avance en €l pensamiento sobre como apoyar alas
asociacionesy mejorar |as précticas en contextos especificos.

10.1 Factores que parecen explicar el éxito en las

asociaciones
L os buenos acuerdos, aquellos que se orientan hacia mejores resultados tanto
para cada uno de los socios como para el manejo forestal, parecen depender de



unaserie de factores. Algunos de estos factores se refieren alas acciones
Ilevadas a cabo por |as empresas mientras que |os otros se refieren alas comuni-
dades. Algunos de estos factores son funciones de larelacion —de la asociacion
misma- y necesitan de la atencién de las dos partes.

Factores para el éxito de las empresas en las asociaciones

Si las empresas —desde |as grandes corporaciones, pasando por |as pequefias
empresas privadas organizadas con fines de lucro- quieren orientarse hacia un
enfogque de asociacion con las comunidades, deben prestar atencién alos
siguientesfactores:

« Lasinnovacionestécnicas proveen de un estimulo -las soluciones técnicas
novedosas para hacer frente ala escasez pueden conducir a nuevas formas de
organizacion corporativay de asociacion entre las partes

« Financiamiento para el impulso inicial -el apoyo financiero del gobiernoy
otros incentivos politicos pueden ser la clave paraimpulsar acuerdos econé-
micamente viables- por o que puede ser crucial el ingreso alos programas
gubernamental es, aunque con cautela, ya que los cambios en la politica
gubernamental pueden conducir ala suspensién de los fondos.

« Reduccién de los costos de transaccién -a concentrarse en las formas de
hacer alas interacciones mas eficientes (no paraminimizar lainteraccion
entre las partes dado que ello puede incurrir en costos de transaccién aln
mas altos posteriormente, cuando | as partes se encuentren insatisfechas con
el bajo nivel de comunicacion)

« Devolucion de latoma de decisiones -y del control de los presupuestos al
personal de campo, lo que permite una mayor flexibilidad y un aprendizaje
institucional masrapido

« Considerar lasrealidades de la comunidad -en €l largo plazo, la supervi-
vencia de la asociaci6n dependera de los beneficios y las responsabilidades
que deriven ala comunidad local en general, no solo a unaélite -por lo tanto,
es crucial que la empresa se comprometa con la opinion local més represen-
tativa.

« Pagar precios de mercado -las empresas deben pagar precios de mercado
por los productos y asegurarse los suministros a través de relaciones de
apoyo mas que de coercion con los productores, de lo contrario, los produc-
tores pueden renegar de los contratos'y vender su produccién en el mercado
abierto. La suspension de los subsidios otorgados por el gobierno ala
industria puede, por si sola, empujar alas empresas a desarrollar mejores
acuerdos con las comunidades o con |os productores individual es



Desarrollar las habilidades sociales de la empresa -las empresas capaces
de enfrentar a serie de temas inherentes a una asociacion, requieren de

equi pos con habilidades que vayan mas alla de las cominmente invol ucradas
en un proyecto de responsabilidad social corporativa. Son necesarios tanto el
reclutamiento y entrenamiento de especialistas sociales dentro de la empresa
como la contratacién de consultoresy ONGs

Los cambios en la gestion requieren de un tiempo adecuado -los cambios
reales en |os sistemas de gestion pueden tomar varios afios; es preciso
asumir una estrategia cuidadosa consi stente con compartir nuevos conceptos,
incluyendo preferentemente a personal local desde las etapasinicialesdela
toma de decisiones

Permanecer un paso adelante de la legislacién -muchos gobiernos se estén
orientando hacia politicas que se proponen favorecer un manejo forestal
socia mente responsabl €] |as empresas que asumen este desafio antes que la
legislacion, gozardn més del ante de una ventaja comparativa

Estar preparado para cambios en los climas politicos, econémicosy
ambiental es -las empresas que opten por |as asociaciones deberan enfrentar
cambios en las condiciones econémicasy politicas, como por g emplo, €
cambio desde concesiones parala obtencion de madera hacia plantaciones
como el principal proveedor de madera

En sintesis, si como gerente de una empresa, usted estainteresado en salir de
la sala de reuniones, en apostar astutamente en las fortalezas y habilidades de
otros, en mirar hacia el futuro y mantener laflexibilidad — las asociaciones
son para usted. Si su vision no incluye nada de lo anterior, permanezca en su
tarea.

Factores para el éxito de las comunidades en las asociaciones
Las“comunidades’ son entidades alin mas dificiles de entender como una
“cosa’ que las empresas. Aqui nos referimos alos campesinosy a otros indivi-
duos, asi como también a unidades de organizacion social anivel comunitario
como, por gjemplo, los grupos campesinos, |os grupos de usuarios de productos
y las cooperativas. Respecto de la negociacién de estos grupos con las empre-
sas, merecen atencién |os puntos que se enumeran a continuaci én:

La organizacion social -laformacién de grupos cohesionados que se retinen
regularmente y pueden proveer unarepresentacion, fortalecerén el poder de
negociacion de lacomunidad y su habilidad para corregir tempranamente
cualquier error dentro de un acuerdo. Si no existe una base de organizacion
dentro de la comunidad, es importante postergar €l proceso de negociacién
hasta que dicha organizacién pueda ser desarrollada
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« Medios para vincularse con la empresa — mantener un contacto regular con
laempresay con terceras partes interesadas, es crucial paraasegurar que los
acuerdos se mantengan y que lainformacion sea compartida

o Explicar y luego explicar nuevamente- dentro de las comunidades, el
conocimiento extendido acerca de las asociaciones y del acceso a mismo,
requiere de una seriay sostenida distribucién de informacién

« Planeamiento pro-activo- adelantarse alas empresas en €l disefio y organiza-
cion de los aspectos centrales de |os acuerdos, |es asegurard una mayor
influencia sobre laformay €l desarrollo de dichos aspectos

« Incorporacion legal- laformacién de una empresa registrada (con participa-
cion equitativay extendida de la comunidad) u otrainstitucion comunitaria
formalizada como, por gjemplo, una asociacién de propiedad comin, una
asociacion de productores o un fondo pueden ser una plataforma poderosa
para negociar

« Emprender acciones en otros ambientes - puede ser provechoso iniciar
negocios e iniciativas de riesgo, incluso en contextos en los que latenencia
delatierra o lagobernabilidad estan aln sin resolver, ya que estos pequefios
pasos pueden generar un ambiente para su mejoramiento

Cuando surge la oportunidad para hacer un negocio con una empresa, 10s grupos
locales deberian considerar sus opciones con detenimiento. Pueden existir
mejores maneras de actuar. Si se aceptalo ofrecido por laempresa, entonces la
naturalezay la préctica del acuerdo seratodo. Las empresas no brindarén un
desarrollo sustentable o contribuirén ala erradicacion de la pobrezay muchos
peligros asechan en este camino. Las comunidades deben ingresar alaarenade
latoma de decisiones con |os 0jos bien abiertos.

Factores para el éxito de las asociaciones mismas

Existen algunos prosy contras generales referentes al “ comportamiento de una
asociacion” que parecen haber surgido de la experiencia del sector forestal.
Cuando las partes se unen en un esfuerzo colectivo pueden, aveces, producirse
efectos negativos sobre |os individuos — sofocar laindividualidad, distorsionar
las perspectivas individuales o sentar |a base de un prejuicio injustificado hacia
otros no involucrados. Los individuos pueden sentirse presionados para aceptar
y alcanzar un consenso. De ser fuertes, las asociaciones pueden generar la
ilusion de invulnerabilidad o de racionalizacion colectiva que puede conducir a
sobrepasar |las dudas y a desechar |as sefial es de precaucién. Pueden incluso
incitar alos miembros a asumir mayores riesgos que |os que por si solos hubie-
ran decidido. Algunos grupos de campesinos y empresas que promueven la
plantacion de arboles en India parecen haber demostrado esto. Sin embargo,



cuando ambos son fuertes y estan orientados en la direccién correcta, |os efectos
positivos de la asociacion comienzan a sobrepasar alos negativos. Estosinclu-
yen lareunion de los diferentes recursos, de conocimiento y especializaciones
complementarias, y €l efecto “bolade nieve” de lainteraccion entre las partes
que provoca laintroduccion de nuevos pensamientos e ideas.

« Generacién y acceso ainformacién y prondésticos adecuados -analisisy
buen almacenamiento de informacion acerca de los factores de corto y
largo plazo que afectan al desarrollo del manejo forestal incluyendo:
registro previo y evaluacion de viabilidad de |os socios, tendencias de
mercado, volimenes de produccién y competitividad, flexibilidad del
margen de precios de |os socios, infraestructura necesaria, politica de
gobierno, cédigo de précticas, sitios adecuados y tecnologia, practicas
locales de MFS, participacién de los socios y apoyo de la comunidad en
general

« Entendimiento conjunto de perspectivas y oportunidades -la potencialidad
de conflicto social se reduce en proporcion a esfuerzo puesto en afrontar las
expectativas incompatibles, los probables acuerdos de corto y largo plazo, y
los escenarios de contingenciasi |os acuerdos son anulados

« Facilitar las acciones de gobierno -sobre todo, |0s acuerdos de tenencia, €l
desarrollo de infraestructura, las politicas complementarias o facilitadoras de
laactividad forestal y de otros sectores, y las condiciones deinversion

« Modelos flexibles -basados en el monitoreo y revision, y con capacidad de
adaptacion alas condiciones cambiantesy alagran variabilidad de circuns-
tancias|ocales

« Acuerdos negociados -los acuerdos son més fuertes en donde existen claros
mecanismos para la toma de decisiones conjuntas y en donde |os principal es
elementos del acuerdo se desarrollan de manera conjuntay son renegociados
periddicamente. L os procesos de negociacion se dan cuando se genera
confianzay complementariedad entre |as partes. Puede ser necesario €
establecimiento de un espacio neutral y de una instancia de mediacion
imparcial.

« Acuerdos formalizados -los acuerdos necesitan un estatus legal con aclara-
ciones por escrito de detalles tales como: derechosy responsabilidades;
distribucion de costos, beneficios y riesgos; y especificaciones acercade
posible finalizacion, apelacién o compensacion

« Asegurar las contribuciones -las tierras comprometidas en |os acuerdos
deben poseer una tenencia asegurada, 10s negocios deben ser viables, etc.

F
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« Inversion en mejorar € poder de negociacion -los socios anivel dela
comunidad, con frecuencia necesitan apoyo explicito para desarrollar la
capacidad (por gjemplo, entrenamiento en habilidades de negocios) y la
organizacion (por giemplo, las cooperativas de productores y de contrati stas)
para negociar |os acuerdos.

« Précticas consistentes con un MFS -los acuerdos deben basarse en una
comprension tanto anivel local como nacional acercade cual eslamejor
précticaforestal - preferentemente en torno a aquellos elementos definidos
localmente sobre un manejo forestal sustentable.

« Asistenciatécnicay extension -especialmente en las etapasinicialesy
finales, cuando lamayor parte de la actividad forestal se desarrolla, y enlas
etapas intermedias es importante para mantener la confianza mutuaalo largo
del extenso periodo de crecimiento

« Elrol delasterceras partes -debe ser desarrollado, por jemplo, para
acuerdos secundariosy para crédito, para el arbitraje en caso de que surjan
desacuerdos y parafacilitar la cooperacion entre las agencias de desarrollo
con €l objeto de apoyar alas asociaciones y/o mitigar aquellas influencias
gue las afectan

« Integracion con planes de desarrollo locales -las estrategias de asociacion,
pueden tanto perjudicar como beneficiar al gobierno local, los planes de
desarrollo regional, los programas de reduccién de la pobrezay alas estrate-
gias paramejorar |las fuentes de sustento locales

Laformay estructura que adoptara cual quier asociacion dependerade su historia, su
funcion principal, sus objetivosy su tecnologia, laescalay ubicacion involucradasy
el tipo de gestidn y de persona que puede movilizar. La cultura de unaasociacién
sera probablemente € reflgjo de susrutinasy susrituaes, asi como también su
organizacién y sus estructuras de poder. Todos estos factores dependen del contexto
social, politico y ambiental en €l que seinsertalaasociacion. La serie de principios
parad desarrollo de asociaciones empresa-comunidad que se presentan a continua:
cion, surgen del aprendizaje a partir de experienciasfallidasy exitosas.

Estos factores de éxito y principios se han derivado del andlisis de unaamplia
serie de acuerdos. Seria sorprendente que al guna asociacion |os haya mostrado
todos. jSorpresal -hasta el momento no hemos encontrado ninguna que lo haga.
Sin embargo varios g/ empl os de asociacion muestran valiosas innovaciones en la
produccién de particulares piezas del rompecabezas. De acuerdo a Warner
(2001b), en la Tabla 14 desarrollamos una serie de elementos que hacen aun
contrato o acuerdo de asociacion deseable, y destaca las innovaciones particul a-
res de los gjemplos que hemos revisado.



Box 30 Diez principios para el logro de mejores acuerdos empresa-comunidad

1. Respeto mutuo por los objetivos legitimos de cada parte

2. Un proceso de negociacién justo en donde las partes puedan comprometerse y

tomar decisiones libres, transparentes e informadas

3. Enfoque de aprendizaje -permitir espacios para el desacuerdo y la experimentacion

y encarar los acuerdos como procesos de aprendizaje

4. Perspectivas realistas de ganancias mutuas - requiere de trabajo el predecir y
asegurar rigurosamente a cada parte sus beneficios medidos de acuerdo a sus

respectivas contribuciones

5. Un compromiso de largo plazo para optimizar los retornos de los acuerdos -
como estrategias comerciales, asi como también ambientales y socioculturales,
iniciativas (por ejemplo, superar el miedo de corto plazo al riesgo ocasionado por los
altos y bajos en el mercado de la pulpa)- ya que tanto los arboles como la confianza

suponen un lento proceso de desarrollo

6. Compartir los riesgos equitativamente - un calculo riguroso y la practica de
compartir los riesgos en la produccion, en el mercado, en términos sociales y
ambientales, en la planificacion para la obtencion de beneficios de corto, mediano y
largo plazo, y en una serie oportunidades de inversion de bajo, mediano y alto

riesgo, para atraer a socios tanto cautelosos como audaces

7. Sondear negocios - en referencia a los principios esenciales para el desarrollo de
negocios practicos, no de relaciones de explotacion, ni de ejercicios de relaciones

publicas

8. Sondear medios de vida- relaciones enfocadas en incrementar los activos de capital
de los mas pobres, asegurar los derechos y las responsabilidades locales, desarrollar
las capacidades y ventajas comparativas de las instituciones locales, e incorporar vias

de implementacién mas dinamicas

9. Contribuir a estrategias de desarrollo mas amplias y a los programas de
empoderamiento comunitario, y una integracion o conexion de las asociaciones dentro
de los marcos de desarrollo y de uso de la tierra tanto locales como nacionales mas

generales

10. Escrutinio independiente y evaluacion de las propuestas de las asociaciones, y

monitoreo del proceso
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Tabla 14 Una serie de elementos que hacen a un contrato o acuerdo de
asociacion deseable, destacando las innovaciones particulares de los ejemplos

revisados

Elementos claves de los acuerdos de
asociacion

Innovaciones - Ejemplos

1. Representantes de cada socio

2. Los limites geograficos y/o la poblacién
objetivo

3. Objetivos- compartidos e individuales

4. Acuerdos sobre los recursos: financieros,
tiempo, habilidades y experticia,
equipamiento, influencia-capacidad de
manejar recursos de los otros

5. Plan de trabajo conjunto: actividades,
cronogramas, indicadores, roles y
responsabilidades

6. Acuerdos de financiamiento

Las nuevas iniciativas conjuntas en Sudéafrica nos
hablan acerca de los porcentajes equitativos de
la empresa, la comunidad y otras partes, con un
planeamiento conjunto a nivel comunitario sobre
dicha base.

La designacion explicita de tierras marginales (no
cultivadas) para ser usadas, por ejemplo, la
iniciativa conjunta Swiss Lumber (Ghana) y
algunos esquemas de cultivo en el sudeste
asiatico. Se ubicaron areas especificas y se
realizaron estimaciones iniciales acerca de la
gente que participaria en iniciativas conjuntas
por ejemplo, Primera Nacién (Canada).

Los objetivos actuales para la pulpa, los objetivos
a futuro para la madera certificada en Klabin, el
programa de cultivo en Brasil. Los maories
conservan los derechos sobre la caza y la
ganaderia ovina dentro de la tierra arrendada a
Tasman Forest Industries, en Nueva Zelanda, con
ganancias compartidas.

Cada contrato en el programa de cultivo
Portugues Soporcel especifica los recursos
comprometidos por ambas partes. En Ghana,
existen avances en el uso del valor de la
responsabilidad social de la comunidad como algo
que equipara a la comunidad en los contratos de
recoleccién de madera, mientras que en Sudafrica,
el valor de la tierra comunitaria esta siendo
considerado como la base para compartir
ganancias en las iniciativas conjuntas en curso.

Las asociaciones de Primera Nacion en Canada
son planificadas e implementadas conjuntamente-
las empresas forestales no pueden permitir
hacerse las tontas ante comunidades con fuertes
derechos y un efectivo poder local.

En las iniciativas conjuntas de silvicultura campesina
en Australia, los campesinos pueden seleccionar de
un menu de opciones de financiamiento. Zimboard
en Zimbabwe, ofrece a los productores condiciones
financieras especialmente delineadas para cada
acuerdo en particular. En el Programa Agro
Avanzado en Tailandia, los productores pueden
obtener préstamos tanto de la empresa como del
banco agricola estatal. En China, existe un gran
inversor internacional involucrado en los acuerdos
de siembra de arboles.




7. Principios para la toma de decisiones y
mecanismos de reivindicaciones

8. Procedimientos para intercambio de
informaciéon y comunicacién interna

9. Medidas para fortalecer capacidades

10. Medidas para mitigar los riesgos externos

11. Estrategias para la comunicacion con otros

12. Procedimientos para el monitoreo y la
evaluacién de impacto

13. Procedimientos para la adaptacion y
finiquito

El proyecto Lower St. Lawrence Model Forest en
Canad4, posee mecanismos para combinar la
toma de decisiones individual y grupal. En
Ghana, se estan orientando hacia la
institucionalizacion de comités de resolucién
formal de disputas a nivel del distrito.

En Indonesia, el nuevo programa de PT
Perhutani, "Manejando el bosque con la
comunidad", ha involucrado a una serie de
didlogos producto de la presion de las
comunidades. En las asociaciones de Primera
Nacion en Canada, se consider6 necesario
estructurar y facilitar la comunicacion.

Las empresas forestales sudafricanas financian
los programas orientados a la capacidad de las
pequenas empresas y de los contratistas que
operan a nivel de la comunidad que se
encuentran vinculados con los productores y las
iniciativas conjuntas.

El disefio del sistema de arriendo de tierras para
la silvicultura en Georgia, EEUU, incorpora la
prediccion de riesgos y medidas de gestion.

En Brasil, Aracruz tiene un servicio de
informacion activo al publico y regularmente se
concentra en temas relacionados con los
esquemas de cultivo. Los pequefios productores
en Australia estdn muy bien conectados e
interactian con muchas otras instituciones
publicas y civiles y también con los medios.

Westvaco, en EEUU, trabaja muy de cerca con los
campesinos dedicados al plantado de arboles,
brinda una serie de servicios, y evalua los
impactos de los acuerdos como parte de su
apoyo para que los campesinos obtengan la
certificacion para sus haciendas de arboles.

En Canada, los acuerdos sobre la tenencia de los
bosques dentro del proyecto Lower St. Lawrence
Model Forest, son regularmente revisados y
adaptados; las ganancias obtenidas de la
asociacion para el manejo forestal son
destinadas a un fondo de apoyo para aquellos
que ingresen o que se salgan del programa.

10.2 Proximos pasos y desafios permanentes
Este andlisis sugiere que existen ciertas acciones practicas muy (tiles que
pueden ser emprendidas por |as empresas, comunidades, gobiernos, terceras

partesy agencias de desarrollo, en unagran variedad de contextos. Las mismas

son sefialadas en el Box 31.
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Box 31 Hacia mejores asociaciones forestales empresa-comunidad. -algunas
acciones claves para socios y seguidores

Lo que las empresas deben hacer

Sondear las opciones de negocio -Primero, pensar lo impensable y segundo, efectuar
analisis de riesgo-beneficio

Desarrollar, presentar y debatir los objetivos de negocios en términos de sus impactos
sobre los medios de vida de la poblacion

Permitir una flexibilidad operacional, por ejemplo, control de presupuestos y de
decisiones por parte del personal de campo

Obtener una ventaja inicial yendo mas alla de los requerimientos basicos de los
sistemas de incentivos gubernamentales - probar diferentes modelos de asociacion
Las asociaciones entre iguales funcionan mejor, por lo que es importante invertir en
la construccion de capacidades para lograr tal fin

Desarrollar herramientas de "responsabilidad" tales como las que guian en términos éticos
la gestion de la cadena de abastecimiento, los informes corporativos, los cédigos de conducta
y la gestion de los fondos de inversion socialmente responsables - asegurandose, a la vez,
que no sean discriminadas en estas condiciones las pequenas empresas

Lo que las comunidades deben hacer

Sondear las opciones de empresa - especialmente buscando a través de la ventaja
comparativa que supone la propiedad de la tierra y la capacidad para el establecimiento
de plantaciones, los bajos costos de insumos y los grados de organizacion
Desarrollar y comprometerse con los reclamos del gobierno local, de la sociedad civil
o de las organizaciones

Desarrollar, presentar y debatir perspectivas de ingresos en términos de oportunidades
de empresa e impactos

Construir alianzas y organizaciones democréticas a través de la negociacion para la
mejora los acuerdos existentes y para orientarse hacia nuevas opciones empresariales
Difundir los derechos y las responsabilidades tan ampliamente como sea posible
entre los miembros de la comunidad

Lo que los gobiernos deben hacer

Encontrar y priorizar las mejoras factibles en la politica y las instituciones -dar pasos
realistas para mejorar y descentralizar el régimen legal, los marcos para la provision
de servicios, el proceso democratico, y el seguimiento a las corporaciones

Instalar medidas legislativas efectivas para complementar la responsabilidad social
empresarial voluntaria, tales como reglas de inversion, procesos de licitacion, incentivos
fiscales y requerimientos de informacion

Evitar la creacion de ambientes financieros artificiales en los que las asociaciones se
desintegrarian ante la ausencia de fondos

Lo que /as terceras partes deben hacer

Apoyar la construccion de capacidades en las comunidades - especialmente para la
gestion de negocios y poder de negociacion

Establecer vinculos nacionales e internacionales, llevar una gestion imparcial y que
comparta lo aprendido, flujo de mercado e informacion social y técnica

Brindar al gobierno servicios complementarios o alternativos para la facilitacion de
asociaciones

Colaborar con las corporaciones cuando exista una oportunidad genuina para mejorar
la practica, pero pegar duro cuando se efectien transgresiones (trabajar sobre las
asociaciones pero asegurarse de que también alguien esté haciendo un seguimiento
del comportamiento de las empresas)

Aportar desde la experiencia del movimiento corporativo y otras formas de
organizacion de negocios mas alla de la limitada responsabilidad de empresa
Promover concientizacién, alianzas y capacidades en temas de responsabilidad
corporativa, asi como también herramientas y soluciones entre las pequenas y
medianas empresas

Desarrollar sistemas de seguros para la produccion en pequena escala y las iniciativas
conjuntas



Lo que los donantes deben hacer

e Financiar iniciativas para la construccion de alianzas y grados de organizacién a nivel
de la comunidad para investigar y negociar unas mejores asociaciones

e Concentrarse en las formas para brindar oportunidades de asociacién a los grupos
mas pobres

e Apoyar el desarrollo de asociaciones del sector privado con representacion de las
pequenas y medianas empresas

e Promover asesoramiento a asociaciones - iniciativas que brinden mapas ruteros para
asociaciones practicas, que den significado a las oportunidades y las limitaciones
provenientes del gobierno y de otras agencias externas, y que brinden informacion
a nivel local y servicios de mediacion

e Apoyar el trabajo orientado hacia la comprensién de los impactos de las iniciativas
de responsabilidad social corporativa sobre el desarrollo, discernir el mejor modo de
trabajar en negocios con el propésito de aliviar situaciones de pobreza y de promover
un desarrollo sustentable, pensar el mejor modo de aportar a los gobiernos para
que tomen ventaja en términos de la agenda de responsabilidad corporativa

e Apoyar el trabajo en torno al desarrollo y difusion de la comprension acerca de los
acuerdos practicos de asociaciones empresa-comunidad eficientes y equitativos

El trabajo efectuado hastala fecha, también sugiere que es necesario realizar un
esfuerzo sostenido paradisminuir las brechas claves en el entendimiento y
desarrollo de enfoques que permitan afrontar |as cuestiones préacticas involucradas
en hacer que las asociaciones funcionen afavor del desarrollo sustentable.
Algunos de los items de esta agenda de trabagj o futuro son sefidlados en el Box 32.

Para que las asociaciones se orienten tanto hacia un mejor manejo forestal como
hacia el logro del empoderamiento local, algunos desafios deben ser enfrenta-
dos. Los pasos préacticos que necesitan ser elaborados para avanzar y que son
aplicables ala mayoria de | os contextos son |os siguientes:

El desarrollo de agentes de asociacién. Algunos lugares son afortunados -
tienen autoridades con rel ativamente buenos recursos, competentes, encabezadas
por un gobierno el ecto que cuenta con €l apoyo de lamayoriade la poblacién. En
tales lugares, es probable que |as asociaciones surjan con un apoyo considerable.
Existen numerosos otros lugares que son menos afortunados y como resultado, las
empresas y las comunidades tienen una mayor necesidad de trabgjar juntas,
aunque también existe una gran improbabilidad de que lo logren. Las agencias
para el desarrollo de asociaciones de diversos tipos son necesarias para:

« Establecer relaciones con los habitantes de lalocalidad y conducirse de
acuerdo a sus necesidadesy prioridades

« Generary difundir el andlisisfisico, social y econémico

« Facilitar las negociaciones

« Brindar asesorialegal y servicios de arbitraje

« Hacer lobby, por ejemplo, parael desarrollo de infraestructura

Puede que |os agentes necesiten poner especia énfasis en asegurar que las
partes pongan atencion sobre: laactividad y el procesamiento forestal de



pequefiay mediana escala, un mayor involucramiento de lacomunidad en roles
capital-intensivos como €l transportey el procesamiento, y en las condiciones
paralos contratistas, la subcontratacion y el empleo.

Instituciones de desarrollo comunitario independientes
Tal como las organizaciones |ocales desarrolladas en torno al ahorro indepen-

Box 32 Una agenda para el trabajo futuro en asociaciones empresa-comunidad

Perspectivas practicas, tacticas y consejos para desarrollar asociaciones que funcionen en
realidades distintas

Sistemas para rastrear y mejorar los resultados, el proceso, la calidad y el impacto-de las
asociaciones, basados en criterios desarrollados por las partes, tales como eficiencia,
equidad, sustentabilidad, credibilidad y factibilidad

Ildentificar y construir los roles claves necesarios para el desarrollo de la asociacion, -en
las comunidades, en las empresas, en el gobierno, en el disefio de las asociaciones de
riesgo entre terceras partes e internacionalmente

Apoyar el pensamiento comunitario sobre los negocios y formas de organizacion -el
potencial y el impacto de las asociaciones sobre la comunidad: presencia de mercado,
innovacion, productividad, recursos fisicos y financieros, rentabilidad, desempeno y
desarrollo del personal, responsabilidad publica

Desarrollar al interior de la empresa un pensamiento sobre las fuentes de sustento y
enfoques basados en los derechos -concientizacion y sistemas de monitoreo y mejorar
los impactos de las estrategias corporativas sobre los activos, las capacidades, las
actividades, las politicas e instituciones, los shocks y las vulnerabilidades locales

Marcos de trabajo practicos para la comprension y la accion son necesarios. Los marcos
de trabajo relativos a los negocios y a las fuentes de sustento son notorios por su capacidad
de frustrar a aquellos dentro de ellos, o trabajando con ellos, ya que estan repletos de
jerga; mientras que las empresas se frustran ante la jerga burocratica de los consultores
de gestion, las comunidades se ven, a veces, forzadas a sentarse frente a quienes podrian
ser personas que mejorarian las fuentes de sustento pero que hablan un lenguaje confuso.
Sin embargo, los analisis para rastrear necesitan usar marcos de trabajo Utiles para mejorar
las cosas en los mundos respectivos de las empresas, las comunidades y las terceras
partes, y la identificacion de los mismos en contextos claves deben ser el punto de partida.

diente y de programas de crédito, los fondos y fundaciones también son un
camino importante para desarrollar la capacidad de agenciar 1os acuerdos. Ellos
pueden ofrrecer tanto unaflexibilidad institucional parareaccionar alas necesi-
dades de la comunidad libres de influencia externa, como €l potencial parauna
representacion equitativa en latoma de decisiones. Al brindar un foro para una
negociacion equitativa, dichas instituciones pueden revertir los desequilibrios de
poder o de capacidad de recursos entre las partes. Debido a su independencia,
pueden tener mayores posibilidades de obtener financiamiento de aguellos que
son mas reacios afinanciar directamente a programas sociales 0 a corporaciones
privadas. S estan organizadas como federaciones de productores, usuarios o
procesadores locales, pueden muy bien demostrar cuan lejos es posibleir con recursos



limitados. Las organi zaciones comunitarias representativas pueden, con frecuencia,
hacer més con US$1.000 que lo que las agencias externas | ogran con US$10.000.

Dando poder a los socios comunitarios- para beneficiar a los mas pobres
Hastalas“mejores’ asociaciones examinadas, habiendo ayudado alos minifundistas,
(aln) no han sacado de manera sustancid alas personas pobres de la situacion de
pobreza. En Sudéfrica, por g emplo, los mas pobres sblo participan como contratistas
deaquellos que poseen tierras, y en India, |0s ausentes terratenientes han echado alos
inquilinosfueradelatierraa vincularse en programas de asociacion. Pocos acuerdos
empresa-comunidad han tenido & empoderamiento como un objetivo explicito, sin
embargo, paraque laactividad forestal tenga un futuro legitimo en contextos de
pobreza, |as asociaciones deben tomar estetipo de objetivos como centrales.

Compartiendo los beneficios rio abajo

Pocaos acuerdos forestales han involucrado més que ala produccion defibrao d
manejo por parte delacomunidad. Si € empoderamiento delacomunidad es, en
efecto, un objetivo central, resulta necesario prestar unamayor atencion alos
acuerdos relativos a reparto de las gananciasy ala propiedad compartidaen el
procesamiento rio abajo y otro tipo deiniciativas conjuntas mas amplias. Si nos
atenemos a principio de beneficio/equidad, medido a partir de las respectivas
inversiones de las partes, lainversion que efectdalacomunidad al aportar tierras que
podrian haber sido utilizadas para otros propésitos, debe ser incluida en este céculo.
Ademas, en € largo plazo, y con € objeto de asegurar la base de su produccion, las
empresas deberan contribuir aunaprovision de bienesy serviciosdigtintosde la
fibra. Parahacer realidad este suefio, serd necesaria unaimportante inversion en
asoci aciones comunitarias/de productores con un estatus de representatividad real.

Transformando la responsabilidad corporativa en responsabilidad
empresarial

Lahistoriade laresponsabilidad social corporativa esta plagada de casos en los
gue las empresas efectlian exagerados reclamosy se vinculan en gestiones
orientadas al mejoramiento de su reputacion como una merafachada. El movi-
miento emergente de responsabilidad empresarial esta demandando mejoras en
términos de las responsabilidades sociales y ambientales, al tiempo que la
“regulacion civil” estd comenzando a surgir a partir de las presiones de las
organizaciones de la sociedad civil parareformar las préacticas empresariales.
Como ya hemos sefialado, esto puede corresponder sélo alas grandes corpora-
ciones -como las mejores preparadas para responder a estas presiones obtenien-
do ganancias de ello, muchas veces a expensas de | as pequefias y medianas
empresas del sur, las que cuentan con menores recursos y capaci dades para
responder. La agenda de responsabilidad social corporativa puede incluso tener
impactos socia mente inaceptables - orientando la produccion hacia sectores que
no estén sujetos a control alguno, bajo la presion de lasiniciativas ambientalesy
sociales lideradas por |a cadena de abasteci miento.
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Hay unanecesidad de evaluar lasimplicaciones de factores tales como las desven-
tajas de laescala corporativa o la predisposicion comercia aeliminar lacompe-
tencia. Debe prestarse mayor atencion alas formas de socios de negocio que van
més alla de la responsabilidad limitada de una compafiia. Por gjemplo, las coope-
rativas poseen unalarga historia, aveces muchos miembros, y tienen mucho para
ofrecer en términos de valores como la responsabilidad propia, la democracia, la
equidad y la solidaridad. Lanocién de responsabilidad social debe abarcar atoda
la serie de organi zaciones empresariales para que el foco sealaresponsabilidad
“empresaria” en un sentido amplio, en vez de sdlo responsabilidad “ corporativa’.

10.3 El futuro de los acuerdos empresa-comunidad
Algunos de losinvolucrados en acuerdos forestales empresa -comunidad estan
actuando con € pensamiento firmemente puesto en e futuro. Empresas como Prima
Woods en Ghanay Melcoffee en Vanuatu estén involucradas en proyectos con las
comunidades, no en respuesta ala actual escasez de materias primas, sino con la
expectativa de que | as plantaciones respondan ala demanda futura cuando los
bosgues natural es sean agotados por otros. Otras empresas como Sappi y Mondi en
Sudafricay PT Perhutani en Indonesia estan entablando nuevas relaciones con las
comunidades, anticipandose a un futuro aumento en la presion sobre latierra, lo que
puede congtrefiir alaactividad de lasilvicultura. Mientras tanto, sus socios, -1os
campesinosindividuales o en grupos-, estén aprovechando laexperienciaactua para
desarrollar una sabiduria en los negociosy conexiones con mercados mas globales.

L as comunidades estan cada vez mas organizadas. Existen cada vez més casos de
grupos locales que se establecen como cooperativas (por giemplo en Indonesia),
como fondos (Sudafrica) o como empresas registradas (Canada).

Con unatenenciavalidade ser defendiday con un marco de gobernabilidad nacio-
nal y local que, al menaos, no van en contra de |as asociaciones equitativas, las
empresas y las comunidades pueden trabgjar juntas paralograr beneficios mutuosy
por e mantenimiento de un bosque saludable. Mucho més que esto -un impacto
més profundo y de mayor alcance de las asociaciones- puede ser logrado toda vez
que lagobernabilidad y los sistemas de cooperacion sean € punto central. Asi, las
asociaciones podran formar una base estable para un mangjo forestal sustentable,
para hacer negociosy paramejorar los medios de vidalocales.

El futuro que parece estar tomando forma paralos acuerdos empresa-comunidad es
uno con vinculos més variadosy mésigualitarios. Podemos esperar unamayor
cantidad de acuerdos iniciados autonomamente y nutridos por lagobernabilidad
locdl, unamayor diversidad de productosy servicios que surgen, modelos de
negocios més sofisticados, y mayoresinstancias en donde los grupos local es pueden
desarrollar y formalizar sus propias nuevas empresas. Con un apoyo inteligente, las
empresas forestales y las comunidades podrian convertir una corta historiade
acuerdos relativamente i nequitativos en un futuro brillante de beneficios mutuos.



