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INTRODUCCION: DEFINIENDO ADONDE SE QUIERE LLEGAR

Manual preparado por Isabelle Lecup y Ken Nicholson
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion

Antes de adoptar la metodologia de Analisis y Desarrollo de Mercado (AyDM), es importante tener
una vision general del proceso y de los resultados que cabe esperar. En el presente folleto se

describen el proceso y sus principios basicos, y se incluye también una lista del material de lectura
recomendado.
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Prélogo

La tendencia hacia la liberalizacién econdémica y la descentralizacion de los gobiernos abre nuevos
mercados y ofrece a las comunidades locales un mayor poder de decision respecto al manejo de sus
recursos forestales. Pero, ¢,cémo pueden los miembros de estas comunidades pasar de ser simples
vendedores de los productos forestales que recogen a convertirse en empresarios que desarrollan
activamente estrategias para gestionar y comercializar dichos productos? ¢Cémo pueden
beneficiarse del manejo de sus recursos forestales?

El Servicio de Politicas e Instituciones Forestales de la FAO, en colaboracion con el Centro Regional
de Formacion Forestal Comunal para Asia y el Pacifico (RECOFTC), en Bangkok, Tailandia, ha
prestado apoyo a la elaboracién de la metodologia denominada “analisis y desarrollo de mercado”
(AyDM) con miras a crear empresas comerciales de productos forestales en comunidades locales.

EL AyDM es un proceso innovador que permite a los facilitadores de campo y a los usuarios del
bosque identificar y establecer, en forma sistematica, microempresas y pequefias empresas
sostenibles de productos arbéreos y forestales. Al tener en cuenta no solo los aspectos comerciales
de una empresa, sino también los aspectos ambientales, sociales y tecnolégicos, el AyDM permite
gue las comunidades establezcan una relacion directa entre el manejo y la conservacion de los
bosques y las oportunidades de generacion de ingresos. En sintesis, permite que los miembros de la
comunidad identifiquen productos con potencial y desarrollen mercados que proporcionen ingresos y
beneficios sin degradar la base de recursos. Es un enfoque flexible, que se centra principalmente en
la capacitacién de los usuarios del bosque.

Este manual y las directrices para facilitadores de campo que lo complementan se han elaborado
para ayudar al personal de los proyectos a disefiar y ejecutar programas de fomento de
microempresas y pequefias empresas. Ademas, son una herramienta para los facilitadores que
estaran encargados de ayudar a los miembros de la comunidad, tanto hombres como mujeres, a
llevar a cabo el proceso de AyDM. Es el resultado de muchos afios de trabajo, y los autores han
recibido apoyo de varias personas y organizaciones. La base de la metodologia de AyDM fue
elaborada, en un principio, por Isabelle Lecup, quien trabajé durante 12 afios en el desarrollo de
pequefias empresas en Nepal. Junto con su marido, Jacques Lecup, inicialmente ayudaron a
agricultores del remoto distrito de Gorkha, en Nepal, a identificar productos forestales que podian
recolectarse para la generacion de ingresos sin degradar la base de recursos y, mas adelante,
trabajaron con grupos de nepalies para establecer una empresa comercial de elaboracion y
comercializacion de plantas medicinales.

En 1994, con la ayuda del RECOFTC, la metodologia de AyDM se perfeccion6 alin mas y se prepar6
un primer borrador del manual para utilizarlo en el curso de capacitacion regional del RECOFTC
sobre comercializacion de productos arboreos y forestales. Thomas Hammet y Thomas Fricke
contribuyeron significativamente a desarrollar los primeros conceptos de comercializacion y de la
Fase 3, respectivamente. En 1997, Ken Nicholson se incorpord al proyecto, aportando su larga
experiencia en el fomento de pequefias empresas en Asia (en Bhutan, China, la India, Nepal y
Tailandia), y es responsable del desarrollo de la Fase 3 del proceso de AyDM. El RECOFTC sigue
utilizando la metodologia de AyDM en sus actividades de capacitacion en materia de desarrollo de
empresas comunitarias y medios de vida rurales.

La elaboracién del presente manual recibié apoyo de un taller organizado por el Centro de
Investigacion Forestal Internacional (CIFOR) y la Uni6n Mundial para la Naturaleza (UICN), que tuvo
lugar en Indonesia, en 1996. Ese taller sirvié de orientacién para elaborar un libro titulado “Ingresos
de los bosques. Métodos para el desarrollo y la conservacion de productos forestales para las
poblaciones locales” (Incomes from the forest. Methods for the development and conservation of
forest products for local communities), editado por Eva Wollenberg y Andrew Ingles. En uno de sus
capitulos se hacia un andlisis comparativo entre el AyDM y otros métodos para evaluar la viabilidad
de empresas sostenibles basadas en productos forestales no madereros. De hecho, el Servicio
Holandés de Cooperacion al Desarrollo (SNV) utilizé la metodologia de AyDM en su Programa de
Desarrollo Comunitario de los Praja en Nepal. La organizacion encargada de su ejecucién fue la
Escuela de Ecologia, Agricultura y Trabajos Comunitarios (SEACOW), una organizacién no
gubernamental (ONG) nepali. Los autores agradecen que se haya permitido incluir en este manual la
informacion sobre la cooperativa de productos forestales no madereros de los Praja. EI SNV-Nepal ha
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incluido una sintesis del proceso de AyDM en su Conjunto de instrumentos para el desarrollo de
microempresas y pequefias empresas.

Desde 1994, la Sra. Lecup ha empleado con frecuencia la metodologia de AyDM en Viet Nam, en
colaboracién con numerosos asociados. Por ello, queda agradecida al Proyecto de Seguridad
Alimentaria Integrado (IFSP) de Quang Binh —un proyecto de colaboracion entre la Sociedad
Alemana de Cooperacién Técnica (GTZ) y el Gobierno de Viet Nam— por compartir las experiencias
en la aplicacion del AyDM que se presentan en este manual. El AyDM se ha adoptado también en
China, donde el manual fue traducido y adaptado a las circunstancias locales por el Sichuan Forestry
College.

Helle Qwist-Hoffmann colabor6é en la preparacion del manual en calidad de coordinadora de las
actividades relacionadas con el uso y la comercializacion sostenibles de los productos forestales no
madereros para la unidad encargada de las actividades forestales comunitarias en la FAO. Michael
Victor desempefié un papel fundamental reuniendo a los autores y a otros colaboradores durante la
elaboracién del manual en Asia.

Los comentarios de Jon Anderson, Leo Lintu y Paul Vantomme, del Departamento Forestal de la FAO
sobre el borrador fueron sumamente Utiles. Helen Gillman fue el editor jefe y trabaj6 con los autores
en la revision del material.

La ayuda y la financiacion necesaria para esta publicacion fue otorgada por el Programa bosques,
arboles y comunidades rurales (FTPP), un fondo fiduciario de donantes mdltiples cuyo objetivo era
aumentar la equidad social y econémica y mejorar el bienestar, con especial énfasis en los pobres,
mediante el apoyo al manejo participativo y sostenible de arboles, bosques y otros recursos naturales.
También se recibieron fondos y ayuda del RECOFTC.

La Dra. Katherine Warner, ex Oficial forestal superior (silvicultura comunitaria) de la FAO, contribuyé
significativamente a perfeccionar la metodologia de AyDM y a los sucesivos ensayos realizados en
Africa y América del Sur. Habiendo sido anteriormente Jefe de Desarrollo de Programas en
RECOFTC, la Dra. Warner fue una figura clave en el desarrollo de la metodologia de AyDM y uno de
los autores de los primeros materiales didacticos.

Otras instituciones y organizaciones que han ayudado a desarrollar la metodologia de AyDM y a
preparar el manual son: la UICN, en concreto Andrew Ingles, Oficial forestal regional para Asia; el
Organismo de Asistencia para el Desarrollo de los Paises Bajos (NEDA); el CIFOR, y el SNV. El
Centro Agronoémico Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE), en Costa Rica, ha colaborado
con los autores del AyDM a fin de proporcionar nuevos puntos de vista sobre los medios de vida
sostenibles y la aplicacién de la metodologia para la agricultura comunitaria en América Central.

A partir del afio 2000, en el marco del programa de desarrollo de empresas comunitarias del Servicio
de Politicas e Instituciones Forestales de la FAO, coordinado por Sophie Grouwels, se comenz6 a
aplicar el enfoque de AyDM en proyectos en ejecucion en todo el mundo: en China y Uganda con el
apoyo de la Fundacion pro Naciones Unidas, asi como en Chile, Colombia y Nicaragua en el ambito
del Programa de Cooperacion Técnica. Ademas, la FAO y el CATIE se han asociado para utilizar el
AyDM en Centroamérica. El enfoque de AyDM se ha empleado también en numerosos paises
africanos: en Mozambique, a través del proyecto Support for Community Forestry and Wildlife
Management (Phase Il) de la FAO/fondo fiduciario unilateral (FFU); y en Gambia, donde la FAO, en
colaboracién con el Gambian German Forestry Project (GGFP), ayud6 al Departamento Forestal a
fortalecer la capacidad nacional para aplicar el enfoque de AyDM. La FAO esta cooperando también
con Tree Aid, una ONG con sede en el Reino Unido que utiliza el enfoque de AyDM en el contexto
local de Burkina Faso, Mali y proximamente en Ghana. Ademas, en el marco de su Programa de
Cooperacién Técnica, presta apoyo al Ministerio Forestal de la Republica Democratica Popular Lao
en el empleo del proceso de AyDM, y estd empezando la experimentacion de dicho enfoque en Asia
central mediante una iniciativa que lleva a cabo en Kirguistan. La FAO también ha traducido al francés
y al espafiol el manual de AyDM.

Ademas, a finales de 2004, con el apoyo del Fondo Fiduciario Noruego, la FAO publicé y tradujo al
francés y al espafiol las directrices para facilitadores de campo, que acompafian el manual de AyDM.
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La metodologia de AyDM sigue perfeccionandose y se esta adaptando a situaciones muy diversas.
Las opiniones de quienes utilicen este manual, basadas en sus propias experiencias sobre el terreno,
contribuirdn a mejorar tanto la metodologia como el manual. Las observaciones y solicitudes de
informacion, deben dirigirse al:

Jefe

Servicio de Politicas e Instituciones Forestales

Departamento Forestal

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion

Viale delle Terme di Caracalla, Roma 00153, Italia

Fax: (+39) 06 5705-5514;

Correo electrénico: Forestry-Information@fao.org

Pagina web sobre empresas comunitarias de productos forestales: www.fao.org/forestry/site/25491/sp
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A. Finalidad del AyDM

La finalidad principal del AyDM es ayudar a los hombres y a las mujeres de las comunidades rurales a
identificar y a establecer microempresas y pequefias empresas de productos arbéreos y forestales
gue refuercen sus estrategias de subsistencia gracias al aumento de los ingresos de los hogares y de
las comunidades y a la mejora del manejo de los recursos naturales.

Las recientes mejoras en el acceso a la informacion, la liberalizacién econémica y la descentralizacion
de los gobiernos abren nuevos mercados y proporcionan a las comunidades locales mas
oportunidades para sacar provecho de los recursos forestales, al tiempo que les ofrecen un mayor
incentivo para manejarlos y conservarlos mejor.

Sin embargo, la creciente demanda de productos forestales lleva frecuentemente a una explotacion
excesiva de la base de recursos y a la explotacion econémica de quienes recolectan productos. El
resultado de ello es la degradacion de los recursos y el empeoramiento de las condiciones
econdmicas de los cosechadores, recolectores y productores locales. Actualmente, se reconoce que
las microempresas y pequefias empresas basadas en productos forestales deben ser, no sélo
econOmicamente viables, sino también sostenibles desde un punto de vista ambiental y social. El
AyDM atiende a esta necesidad a través de la incorporacion sistematica de criterios sociales y
ambientales en la evaluacion y planificacion de una posible empresa y a través de estrategias
tecnoldgicas y de comercializacion.

Nota: En la primera version del manual de AyDM se utilizd la expresion “empresa de productos
arbéreos y forestales”. El proceso de AyDM, sin embargo, se ha aplicado con buenos resultados a
otros recursos y oportunidades (a servicios como proyectos comunitarios de turismo; a productos
agricolas y madereros, y a la pesca costera). En este folleto se ha adoptado la expresion “empresa
basada en recursos naturales”, que abarca una gama mas amplia de empresas.

B. ¢Quién se beneficia con la utilizacion del enfoque de AyDM?

El proceso de AyDM esta dirigido a los planificadores o directores que trabajan en organismos
gubernamentales y no gubernamentales y desean ejecutar un componente de un proyecto para el
desarrollo de pequefias empresas basadas en productos procedentes de recursos naturales. Se trata
de un proceso eficaz en funcién de los costos y ayuda a crear empresas viables.

El proceso de AyDM esté dirigido a los facilitadores que quieren ayudar a los pequefios empresarios a
identificar y establecer pequefias empresas basadas en productos procedentes de recursos
naturales. La metodologia de AyDM les permite integrar, en su trabajo con la poblacién local, temas
sociales y relativos al manejo de los recursos. Ademas, ofrece muchas posibilidades de estudiar el
entorno comercial y evitar fracasos.

Los pequefios empresarios comunitarios, ya sean productores, fabricantes o comerciantes que
quieran utilizar los recursos naturales para generar ingresos hallaran util el enfoque de AyDM porque
les permitird planificar y crear empresas basadas en productos forestales econdmicamente viables
gue al mismo tiempo sean equitativas, ecolégicamente sostenibles y aceptables desde el punto de
vista social.

C. Materiales de apoyo sobre AyDM disponible para ayudar a los distintos
tipos de usuarios

La FAO, en colaboraciéon con sus asociados, prepardé un conjunto de materiales de apoyo para la
aplicacion del método de AyDM. En 2000 se publicé un folleto en el que se ilustraban los aspectos
generales del AyDM y sus beneficios, un manual integrado por un mapa del proceso y una serie de
seis folletos (del A al F). En 2004 se publicaron las Directrices para facilitadores de campo con el
objeto de ayudar a los facilitadores a llevar a cabo todas las fases del proceso de AyDM descritas en
el manual.
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El presente folleto es una version actualizada (2006) del Folleto B, que forma parte de los folletos que
integran el manual. Su actualizaciéon obedece a la necesidad de incorporar las novedades derivadas
de la puesta en practica del proceso de AyDM desde la publicacion del manual. El folleto también
sirve de introduccion a las Directrices para facilitadores de campo que se publicaron a finales de 2004
para complementar el manual. El folleto y las directrices mencionadas se hallan disponibles en
Internet.

La finalidad del presente trabajo es ofrecer a los facilitadores de campo, al personal de proyectos de
los organismos publicos y a las organizaciones de desarrollo un panorama general del proceso de
AyDM, incluidos los objetivos de cada fase del proceso y los resultados esperados en cada una de
ellas; la descripcién de los principios rectores del proceso, y ejemplos de los resultados obtenidos. Se
exponen también los métodos y las herramientas principales utilizados en el AyDM y se formulan
sugerencias sobre los recursos necesarios para llevar a cabo el proceso.

La experimentacion del proceso de AyDM puso de manifiesto que las directrices eran fundamentales
para describir las actividades preliminares de planificacion que un proyecto debe seguir antes de
poner en marcha el proceso a nivel comunitario; por tanto, en el presente folleto se afiadi6 una
seccion para atender a esa necesidad.

D. Ejemplos de los resultados obtenidos de la utilizacion del proceso de
AyDM

A continuacion se presentan los resultados obtenidos del proceso por diversos agentes en contextos
y paises diferentes:

El AyDM ayudé a los usuarios a encontrar soluciones adaptables a sus necesidades

El proceso de AyDM tuvo buena acogida entre diversos usuarios, como instituciones publicas, ONG,
empresarios locales y organizaciones comunitarias, pues constituye una herramienta flexible que
responde a las necesidades de los programas y se adapta a cualquier contexto de manejo de los
recursos naturales.

Por ejemplo, el AyDM se ha adoptado en programas de ordenacidon de cuencas hidrogréficas en
zonas cafetaleras en Colombia, donde coexistian terratenientes privados y campesinos sin tierra y
donde los agricultores combinaban ganaderia, actividades agroforestales, cultivos comerciales y
huertos familiares. También se ha utilizado ampliamente en las actividades forestales comunitarias en
Nepal, y ha ayudado a empresas madereras en Guinea a planificar sus actividades de extraccién en
bosques protegidos, a fin de garantizar una distribucion equitativa de los beneficios entre todas las
aldeas que tenian derechos de uso. Asimismo, este proceso se ha utilizado en la planificacion de
empresas con valor agregado basadas en la pesca tradicional, donde los recursos se compartian
entre numerosas aldeas de la costa.

El AyDM contribuyé a identificar nuevas iniciativas empresariales para reducir la presién sobre
los bosques degradados y los ecosistemas fragiles

El AyDM ha ayudado a hombres y mujeres de las comunidades a encontrar fuentes alternativas de
ingreso, contribuyendo asi a reducir la creciente presion humana sobre los bosques degradados y los
ecosistemas fragiles.

Por ejemplo, los agricultores que vivian en las cercanias del Parque Nacional del Bosque
Impenetrable de Bwindi, en Uganda, se iniciaron en el cultivo de hongos. Pese a que no tenian
conocimientos sobre ese producto, en pocos meses y con la asistencia técnica de un experto de
distrito en dicho cultivo lograron dominar una tecnologia sencilla y apropiada, y encontraron mercados
locales con otros agricultores y en los albergues turisticos en las cercanias del parque.
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El AyDM contribuyd a mejorar las empresas existentes

Los miembros de las comunidades que ya poseian sus propias empresas se beneficiaron con la
utilizacion del proceso de AyDM de diversas maneras, de acuerdo a las caracteristicas de sus
actividades y su papel en el canal de mercado.

Por ejemplo, con la adopcion del proceso de AyDM, los empresarios nepalies que producian,
elaboraban o comercializaban plantas medicinales lograron:

e identificar nuevos compradores, tales como una compariia publica de elaboracién, una fabrica de
distrito y numerosos comerciantes indios;

e responder a las demandas de estos nuevos compradores (por ejemplo, aprendieron qué parte del
producto utilizar o como proceder al secado del mismo segun los exigencias de los compradores);

e usar nuevas tecnologias para mejorar sus conocimientos técnicos de modo que satisficieran las
exigencias de los posibles compradores (por ejemplo, aprendieron a construir un sencillo
secadero solar);

e agregar valor a los productos que anteriormente vendian sin elaborar;

e obtener ayuda financiera de la filial local del Banco de Desarrollo Agricola de Nepal, y

e disminuir la presién sobre las existencias de determinadas especies (por ejemplo, mediante el
cultivo de algunas especies en jardines forestales y el aprendizaje de técnicas apropiadas para la
recoleccion de varios tipos de plantas medicinales).

Los fabricantes y comerciantes de plantas medicinales lograron:

e recibir cantidades regulares y suficientes de materias primas de parte de productores
organizados;

e obtener suministros de mejor calidad, puesto que aprendieron a contactar directamente a los
grupos de productores para comunicarles cuéles eran sus exigencias en cuanto a calidad;

e preparar un plan empresarial para obtener un préstamo bancario de la Corporacion Nacional de
Desarrollo Industrial de Nepal; y

e hacer un estudio sobre las preferencias de los mercados extranjeros y desarrollar nuevos
productos para la exportacion, tales como té de hierbas y palitos de incienso.

El AyDM ha contribuido a aumentar la capacidad de los empresarios

El AyDM es un proceso iterativo de aprendizaje de investigacién-accion en el que los miembros de la
comunidad revisan constantemente las estrategias y las modifican a medida que obtienen nueva
informacion.

Por ejemplo, en el norte de Viet Nam la adopcion del proceso de AyDM ayudd a un grupo de
productores que estaba interesado en crear una empresa de elaboracion de brotes de bambu. El
estudio de las consideraciones juridicas pertinentes revelé que existia un nuevo decreto que prohibia
la recoleccion de esos brotes para la venta. Por consiguiente, la empresa propuesta fue desechada.

El AyDM ayudé a los futuros empresarios a forjar alianzas ventajosas

Los productores de hongos en el norte de Viet Nam, se beneficiaron de la alianza establecida con el
Instituto nacional de investigacién sobre hongos, ya que aprendieron a cultivar nuevas especies de
hongos y tuvieron acceso a informacion sobre la calidad exigida por los consumidores. Ademas, otra
alianza establecida con una compafia que salaba hongos para la exportacion les asegur6é que
tendrian siempre un comprador para la produccion que no lograran vender a mayoristas o
restaurantes, o en el mercado minorista. Esta alianza, a su vez, también garantizaba el suministro de
materia prima a dicha compafiia, con lo que ambas partes se beneficiaron de la asociacion.

El AyDM contribuyé a proteger los bosques y a potenciar el manejo forestal sostenible basado
en la comunidad

En Gambia, los incendios de matorral representan una de las mayores amenazas para las zonas
boscosas y por afios han afectado a las comunidades. Las aldeas que participaron en el proceso de
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AyDM lograron reducir los incendios mediante la creacién de cortafuegos en determinadas zonas
alrededor de los bosques y la quema controlada en las tierras comunales. Se dieron cuenta de que si
no reducian los incendios de matorral, cualquier actividad generadora de ingresos, como la apicultura
y la utilizacion de arboles secos, resultaria impracticable.

En el marco del mismo proyecto, habiéndose percatado del aumento de los ingresos generado por el
manejo sostenible de las zonas boscosas comunitarias, de las 26 aldeas que habian participado en
las actividades relacionadas con el AyDM, 13 solicitaron ampliar la extensién de bosque comunitario
sometida a manejo. Esta ampliacién abarcaba una superficie de 2 150 hectareas, lo que equivalia a
un incremento del 65 por ciento del territorio de bosques que ellos ya sometian a manejo. Hace
apenas unos pocos afios una extension tan importante de la zona bajo manejo hubiese sido
imposible.

El AyDM ha surtido efectos socioeconémicos positivos indirectos en las comunidades que lo
han aplicado

En 2004, en Gambia, las aldeas que llevaron a cabo actividades de AyDM destinaron una parte
importante de sus ganancias a mejorar la infraestructura y los servicios sociales. La mejora de la
infraestructura social comprendié actividades como la renovacién y construccion de mezquitas, el
mantenimiento de carreteras, contribuciones para los sistemas de abastecimiento de agua y
electricidad de las aldeas, y construccion de escuelas. Algunas aldeas invirtieron en actividades
generadoras de ingresos (horticultura, compra de animales de tiro), mientras que otras invirtieron en
el desarrollo de empresas (construccion de campamentos turisticos) y la agricultura de subsistencia
(cultivo de arroz).

El AyDM ha permitido alos miembros de la comunidad adquirir nuevos conocimientos

Durante la puesta en practica del proceso de AyDM, los empresarios de los grupos de interés
relacionados con los productos adquirieron conocimientos en materia de comercializacion (por
ejemplo, conocimientos sobre empresas, desarrollo de productos, presupuesto y contabilidad) y
competencias en manejo sostenible de recursos (por ejemplo, evaluacion de recursos e identificacion
de mecanismos para un aprovechamiento controlado de los mismos), y se volvieron mas eficientes en
cuanto a desarrollo social (por ejemplo, formacion y fortalecimiento de grupos y resolucién de
conflictos). Otros empresarios adquirieron conocimientos técnicos especializados en recoleccién y
elaboracién de productos forestales, tales como nuevas técnicas de apicultura, funcionamiento de
motosierras y aserraderos, y fabricacion de muebles.

Estos ejemplos ponen de relieve algunas de las principales caracteristicas del proceso de
AyDM

El AyDM es una herramienta flexible que se puede emplear en relacién con distintos contextos y
productos:

puede dirigirse a todos los niveles econémicos en una comunidad;

tiene en cuenta tanto los recursos naturales como sus usuarios;

es un enfoque participativo que se basa en las caracteristicas de cada lugar;

es aplicable a microempresas y pequefias empresas basadas en recursos naturales de

propiedad comunal o en materias primas que se hallan en tierras privadas;

e puesto que se centra en la sostenibilidad social y ecoldgica, asi como en factores financieros y
comerciales, el AyDM es aplicable sobre todo a microempresas y pequefias empresas basadas
en recursos naturales;

e la colaboracién entre empresarios rurales y facilitadores aumenta desde el principio la capacidad
de los pequefios empresarios de desarrollar empresas;

e el AyDM fomenta el establecimiento de alianzas estratégicas en el ambito de la asistencia
técnica y de otros tipos; y

e el AyDM pone de relieve las interrelaciones y vinculaciones entre los factores sociales,

ecolégicos, comerciales y tecnoldgicos.
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E. Caracteristicas singulares del proceso de AyDM: principios
basicos

La finalidad del AyDM es integrar las cuestiones ambientales y sociales en el desarrollo de pequefias
empresas viables.

Aunque existen varios sistemas para identificar y desarrollar empresas basadas en productos
forestales, éstos se diferencian en el modo en que abordan las preocupaciones relativas a la
conservacion ambiental y el desarrollo rural. El AyDM se aplica a empresas basadas en los recursos,
especialmente cuando las comunidades tienen una funcioén en la conservacién de los mismos, porque
ademas de focalizarse en objetivos sociales y financieros, también se centra en la sostenibilidad
ecologica.

Los métodos “convencionales” de planificacion empresarial adoptados por el sector privado, tienden a
maximizar la rentabilidad con estrategias que prevén un uso intensivo del capital, que no suelen ser
apropiadas para las iniciativas que aspiran a un desarrollo sostenible. Tales métodos a menudo no
tienen en cuenta las necesidades sociales y ambientales, ni tampoco los beneficios y costos para las
comunidades.

Ahora bien, a pesar de que el AyDM ha adaptado los instrumentos de planificacién de los métodos
convencionales, numerosos principios que lo rigen hacen que sea apropiado para las pequefias
empresas rurales. Por ejemplo, el principio de la “sostenibilidad” sirve de base para todas las
actividades de andlisis y planificaciébn del proceso de AyDM. De hecho, este enfoque resalta la
participacion del futuro empresario en el desarrollo de su empresa y establece limites claros en cuanto
a la funcién de ejecucion del facilitador, asegurando asi la creacion de capacidad de los miembros de
la comunidad, tanto hombres como mujeres, y de las instituciones que les prestan apoyo. Ademas, en
el proceso de AyDM se atribuye importancia a la creacion de alianzas estratégicas entre comunidades
y proveedores de servicios para fomentar los vinculos con el mercado y las vinculaciones con los
proveedores de tecnologia. A continuacion se analizan mas detenidamente esos principios clave.

Sostenibilidad

Las consideraciones relativas a la sostenibilidad son parte integral de la identificacién, la planificacién
y el desarrollo de empresas en pequefia escala. La sostenibilidad hace referencia a la perdurabilidad
de los beneficios econdémicos y al mejoramiento de los medios de vida, sin efectos sociales o
ambientales negativos, asi como a la capacidad de los empresarios de reaccionar ante los cambios
en los mercados.

Sostenibilidad social

Desde una perspectiva social, una actividad empresarial sostenible es aquélla en la que las
actividades y los beneficios de las empresas son equitativos y equilibrados desde el punto de vista del
género, no perjudican a los miembros desfavorecidos de la comunidad, ni tampoco dan lugar a
conflictos sociales.

Ejemplo

Al seleccionar una empresa en una comunidad en Viet Nam central, la sostenibilidad social fue un
factor fundamental dado que la eleccién final del producto se basé en criterios sociales. A pesar de
gue existian otros productos que podian haber generado mayores ingresos, se opté por la cria de
gusanos de seda visto que las mujeres ya se dedicaban en gran medida a dicha actividad. Aunque
para algunas de ellas esa labor suponia una carga de trabajo ligeramente mayor, la ventaja era que
obtendrian una justa parte de los beneficios.

Sostenibilidad de mercado

La sostenibilidad de mercado se refiere al acceso asegurado a la informacién sobre los mercados,
estar al corriente de los cambios en las politicas que influyen en la distribuciéon del producto, y la
capacidad de los empresarios de mantenerse competitivos evaluando los cambios en el entorno del
mercado y adaptando sus productos de modo que sigan siendo interesantes para los consumidores
destinatarios.
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Ejemplo

Los practicantes de la medicina tradicional en Nepal se dieron cuenta de que tenian que cambiar la
presentacion de sus preparados medicinales si querian seguir siendo competitivos. Percibieron que a
los consumidores les gustaban mas las medicinas de aspecto “moderno”, por tanto, comenzaron a
vender sus medicinas tradicionales en forma de capsulas de colores y tiras de comprimidos. Esto,
ademas, acarre6 una ventaja adicional, pues las medicinas se conservaban mas tiempo.

Sostenibilidad ecolégica

En un sistema sostenible de aprovechamiento de recursos no se dafia el ecosistema y es posible
recoger indefinidamente esos recursos en una zona determinada del bosque o cultivarlos en tierras
agricolas. Desarrollar mercados para tales productos no causara una explotacion excesiva.

Ejemplo
En Nepal, los agricultores recogen las frutas del arbol amala (Emblica officinalis) siempre en la misma
zona del bosque, afio tras afio, sin reducir las existencias de este recurso.

Sostenibilidad tecnoldgica

La sostenibilidad tecnologica se asegura escogiendo un equipo apropiado que satisfaga las
necesidades de la empresa y se adapte a los usuarios y a las condiciones locales. En un sistema
sostenible, los usuarios saben cémo usar el equipo en la forma debida, como mantenerlo en caso de
necesidad y cémo ponerlo al dia cuando se disponga de una tecnologia mas eficaz.

Ejemplo

En las tierras altas sudorientales de Uganda, en vez de comprar colmenas de madera tipo “top bar”,
modernas y caras, que no hubiesen sido apropiadas para el clima frio y himedo de la montafia, los
miembros de la comunidad modificaron y perfeccionaron un tejido tradicional para colmenas,
elaborado con una especie local de parra, que reducia la depredacion y aumentaba la producciéon de
miel. Esos miembros de la comunidad, que eran tejedores de cestas, recibieron capacitacion para
fabricar esas colmenas mejoradas, con lo que se garantizé un suministro para el futuro a precios
asequibles.

Caracteristicas de los productos basados en recursos naturales

Las empresas de productos basados en recursos naturales poseen caracteristicas singulares,
diferentes a las de las otras empresas. El facilitador debe tener en cuenta esas diferencias para
ayudar a los empresarios a identificar productos que tengan una ventaja comparativa, al tiempo que
elaboran estrategias para superar los obstaculos. Las caracteristicas principales son las siguientes:

e La naturaleza estacional del crecimiento y la produccion a menudo significa que la recoleccion y
la utilizacién de los productos se concentran sélo en limitados periodos del afio. Por ejemplo, los
brotes de bambu se recolectan en general en un periodo de entre dos y cuatro meses.

e Los productos dependen de la integridad ecolégica del bosque; por ejemplo, algunas especies
de rotén crecen exclusivamente en bosques densos y por ello, su aprovechamiento sostenible
deberia combinarse con actividades de conservacion forestal.

e El comercio de productos arbéreos y forestales suele ser informal, con muchos niveles de
agentes y transacciones no registrados.

e Es dificil obtener informacion fidedigna sobre el mercado y los precios.

e La ubicacién del producto en lugares aislados significa que los canales de distribucién son largos
y los costos del transporte elevados.

e Los hogares que disponen de poca mano de obra tendran dificultades para ocuparse de las
actividades de recoleccion forestal, a menos que éstas se realicen en temporadas en que la
actividad agricola es baja.

e Los miembros mas pobres de la comunidad son los que mas dependen de la recoleccién de
productos forestales y los que suelen tener un nivel de instruccion bajo.

e La infraestructura nacional que respalda las actividades de comercializacién suele ser limitada.

Estas caracteristicas explican por qué, en general, los recolectores de productos arbéreos vy
forestales no los venden en el mercado, sino que los venden al primer cliente disponible, ya sea un
agente del gobierno, un comerciante o un intermediario.
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Nota: “vender” significa convencer al cliente a que compre un producto disponible. La
comercializacion, en cambio, entrafia un enfoque completo de disefio de un producto, de entrega a
tiempo y a un justo precio, de modo que se atiendan las necesidades del consumidor. Abarca la
produccion, la elaboracién, la promocion y la distribucion del producto y, por Ultimo, la venta del
mismo. En general, una estrategia impulsada por el mercado permite a los productores quedarse con
una parte mayor de ingresos.

Participacion de los futuros empresarios y funcién del facilitador

Participacién de los futuros empresarios

En el proceso de AyDM, la participacion de los futuros empresarios en todas las etapas de la
identificacién y establecimiento de sus empresas es una condicién previa para crear empresas en
pequefia escala rentables.

A fin de promover esta participacion, en primer lugar se exponen al grupo meta los beneficios de
adoptar el AyDM. A continuacion, dado que la transparencia del proceso es imprescindible para
mantener la participacion del grupo meta y los facilitadores de campo, se establecen mecanismos que
aseguren un flujo permanente y regular de informacién desde y hacia el grupo meta.

El proceso de AyDM ofrece a los futuros empresarios interesados (comunidades, particulares)
muchas oportunidades de participar en la planificacién de sus empresas y en el desarrollo de vinculos
con mercados externos. Al participar en todo el proceso, los beneficiarios podran seguir ejecutando
las nuevas iniciativas y actividades que surjan a raiz del proceso, incluso después de que el facilitador
se marche. Si bien el apoyo de un facilitador es esencial a lo largo de todo el proceso, es importante
dotar a los empresarios de los conocimientos necesarios para analizar los datos, adoptar decisiones y
formular planes para sus futuras empresas. Por ejemplo, si se contrata a un consultor para llevar a
cabo un estudio en el bosque de la comunidad, el facilitador debe asegurarse que dicho consultor,
durante su labor de investigacion, imparta también capacitacion a los habitantes de las aldeas y
presente a la comunidad un resumen de los resultados obtenidos antes de marcharse.

La funcion del facilitador de AyDM es fomentar la participacién del grupo meta a lo largo de
todo el proceso

La labor del facilitador consiste en ayudar y orientar a los miembros del grupo meta a lo largo del
proceso de AyDM. Es importante que el facilitador siga el ritmo de aprendizaje de los integrantes del
grupo. La dificultad para él es no caer en la tentacién de hacerse cargo de todo el proceso para
llevarlo a cabo con mayor rapidez u obtener los resultados deseados. Al contrario, un buen facilitador
debe ayudar a los miembros del grupo a recopilar y analizar la informacién necesaria para que ellos
mismos tomen las decisiones relativas a sus futuras empresas. Si el facilitador se encarga de un
determinado paso en lugar de los futuros empresarios, puede privarlos de una informacién que,
quizas, sucesivamente resulte fundamental para la seleccién y la gestion de la empresa.

Algunos de los facilitadores deberian ser de la misma region donde se ejecuta el proyecto, sobre todo
cuando es esencial conocer los dialectos locales. Algunos de ellos podrian ser personal de extension
de los organismos publicos asociados o de organizaciones de desarrollo no gubernamentales.

Los encargados de recoger informacion y los promotores a nivel local de las comunidades
beneficiarias prestan asistencia a la labor del facilitador. Este les brinda capacitacion, apoyo y
supervisa sus progresos a lo largo de todo el proceso de AyDM. Se trata de hombres y mujeres que a
menudo acaban convirtiéndose en empresarios y, al final, ayudan a reproducir el proceso de AyDM
en otros lugares.

En primer lugar, el facilitador debe explicar los objetivos y el proceso del proyecto y, luego, despertar
mayor conciencia en la comunidad acerca de la importancia del desarrollo empresarial. Puesto que el
facilitador es un enlace importante entre la comunidad vy las instituciones locales, también tendria que
participar en actividades destinadas a sensibilizar los asociados en la ejecucion.
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El facilitador o los facilitadores deben trabajar con las comunidades beneficiarias desde el inicio del
proceso para facilitar la realizacion del estudio socioeconémico y sobre los medios de vida, asi como
para identificar las tendencias de uso de los recursos y las amenazas a la biodiversidad. En caso de
proyectos orientados a la conservacion de los bosques o de la biodiversidad, si (como suele ocurrir)
los miembros pobres y méas desfavorecidos de la comunidad son quienes mas dependen de los
recursos naturales, el facilitador debe velar por que esos miembros no queden al margen y reciban
beneficios equitativos de las empresas, aunque tengan un bajo nivel de instrucciébn y menos
capacidad empresarial.

En el marco de la planificacion del AyDM, el facilitador:

e Presentard el proyecto a los interesados principales, a los lideres de la comunidad y a los
representantes de las organizaciones comunitarias y de las organizaciones que ya trabajan en la
comunidad. El facilitador colaborara con ellos a lo largo de todo el proyecto y los hara participar
en actividades tales como la eleccion de los lugares de reunién y la identificacion de los posibles
empresarios, asi como también incentivara la participacién de los grupos desfavorecidos.

e Se esforzara por adaptar las directrices de las organizaciones de apoyo participantes, por
ejemplo, para evitar diferencias en los tipos de interés para los préstamos o en las politicas
relativas a las dietas para los participantes en la capacitacion.

e Se asegurara de que no hayan grupos meta desfavorecidos durante el proceso (si el proyecto no
se ha centrado en un grupo especifico de comunidades como futuros empresarios).

e Ayudara a los futuros empresarios a ejecutar todos los pasos del proceso de AyDM (en el
recuadro 1 que figura a continuacién se resumen las principales tareas de los facilitadores en el
marco del proceso de AyDM).

Ejemplo

Los facilitadores que utilizaron el proceso AyDM en el Proyecto de Seguridad Alimentaria Integrado
(IFSP) de Quang Binh, en Vietnam central, aplicaron esas técnicas con buenos resultados (véase el
estudio de caso en el Folleto F). A titulo ilustrativo, los productores de escobas elaboradas con
penachos de pastos se dieron cuenta de que esa actividad tradicional tenia numerosas limitaciones
de mercado. Por ello, decidieron diversificar sus actividades dedicandose a otras mas productivas,
como la apicultura, para aumentar sus ingresos.

Aprendizaje y proceso de fomento de la capacidad

Si facilitadores competentes y otras instituciones de apoyo llevan a cabo actividades de fomento de la
capacidad, adaptadas a la situacion, es posible impulsar y mantener la participacién de los futuros
empresarios en pequefa escala mencionados en la seccién anterior.

Para que un programa adaptado de creacién de capacidad tenga éxito ha de caracterizarse por lo
siguiente:

e una definicion clara de los objetivos y resultados esperados para disefiar un programa bien
focalizado, con resultados mensurables;

e una evaluacion de las necesidades de conocimientos y capacidades del grupo meta y del
personal de apoyo, que debe realizarse al inicio del proyecto y sera la base del programa;

¢ la adaptacion de los materiales sobre AyDM a las condiciones particulares de cada pais;

e la importancia otorgada al desarrollo institucional, con lo que se asegura la independencia y
sostenibilidad de los grupos de usuarios o las empresas comunitarias cuando el trabajo de los
facilitadores termina;

e la capacitacion de los grupos federados de empresarios para habilitarlos a comunicar con los
asociados comerciales y de apoyo;

e cursos de capacitacion; y

e ¢l fomento de la institucionalizacién del proceso a fin de lograr un impacto mayor y mas duradero
en el pais.
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Recuadro 1: Sintesis de las principales tareas de los facilitadores en el marco

del proceso de AyDM

En el marco de planificacion del AyDM, el facilitador:

Presentara el proyecto a los interesados principales, a los lideres de la comunidad y a los
representantes de las organizaciones comunitarias y de las organizaciones que ya trabajan en la
comunidad. El facilitador colaborara con ellos a lo largo de todo el proyecto y los hara participar en
actividades tales como la eleccion de los lugares de reunién y la identificacion de los posibles
empresarios, asi como también incentivara la participacion de los grupos desfavorecidos.

Se esforzara por adaptar las directrices de las organizaciones de apoyo participantes, por ejemplo,
para evitar diferencias en los tipos de interés para los préstamos o en las politicas relativas a las
dietas para los participantes en la capacitacion.

Se asegurara de que no hayan grupos meta desfavorecidos durante el proceso (si el proyecto no
se centra en un grupo especifico de comunidades como futuros empresarios).

Identificara al grupo o los grupos meta y los ayudara a seleccionar a los encargados de recoger
informacion.

Estudiara mecanismos para crear vinculaciones con los grupos microfinancieros existentes en la
comunidad o bien con otros mecanismos de donaciones o de financiacion de donaciones o
préstamos en la zona.

Preparara modelos de cuestionarios e impartira capacitacion a los encargados de recoger
informacién en acopio de informacion y en preparacion de informes de seguimiento y evaluacién

(SyE).

Ayudara a organizar talleres de SyE, asegurandose de que la fecha y el lugar favorezcan una
buena asistencia de los representantes de los grupos meta.

Facilitara la formacién de grupos de interesados en determinados productos que tengan en cuenta
factores socioeconémicos y culturales, y ayudara a elegir a los representantes de esos grupos que
participaran en los estudios de AyDM.

Elaborara mecanismos mediante los cuales la informacién de mercado que obtengan los
representantes se comparta con la comunidad.

Estara informado de los conflictos que surjan y facilitara el didlogo a fin de solucionarlos.

Estudiara formas de crear vinculaciones sostenibles entre los grupos de interés y los proveedores
de servicios, como compradores, proveedores de equipo, capacitadores u otros expertos técnicos.

Velara por que los consultores que realizan estudios en la comunidad impartan capacitacion a
algunos de sus integrantes sobre técnicas de estudio, y expongan a la comunidad una sintesis de
los resultados antes de marcharse.

Elaborara mecanismos para que la comunidad almacene y exponga la informacién obtenida a
través del proceso de AyDM (rotafoglios, informes de consultores, fotografias, videos, etc.).

Impartira formacion a los grupos de interés y los estimulard aumentando su confianza para
establecer empresas piloto.

Documentara las dificultades que surjan durante el proyecto y las soluciones adoptadas, y al
finalizar el proyecto contribuira a recopilar las ensefianzas extraidas.
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A continuacion se analizan mas en detalle tales caracteristicas.

El fomento de la capacidad a través de la adaptacion de los materiales sobre AyDM a las
condiciones particulares de cada pais

Para que los empresarios comunitarios y los facilitadores logren ejecutar el proceso de AyDM por
cuenta propia, han de participar en un programa de capacitacion. Dado que se trata de una
metodologia general que hay que adaptar a las condiciones especificas de cada pais, el programa de
capacitacion debe, ante todo, poner a disposicion del grupo meta materiales sobre AyDM en su
idioma y en un formato comprensible.

En Gambia esto signific6 adaptar los manuales, las directrices de campo y los formularios de la FAO
al contexto nacional, asi como interpretar y simplificar los materiales a través de:

e su puesta a prueba para determinar si eran comprensibles para las comunidades locales;
¢ su modificacion, tras la puesta a prueba, segun las necesidades, y
e latraduccion de algunas partes de las directrices a los idiomas locales.

Ademas, para las actividades de capacitaciéon de los miembros de la aldea se adapt6 y tradujo al
idioma local (mandinka, fula o wolof) el material de capacitacion en AyDM vy el plan de desarrollo
empresarial. También se procuré que fueran lo mas visuales posibles de modo que los agricultores
analfabetos participaran plenamente en las sesiones de capacitacion.

Un programa adaptado de fomento de la capacidad tiene éxito a través de la diversificacion

Un objetivo implicito de cualquier programa de creacion de capacidad es que el grupo meta aprenda
a realizar autbnomamente las actividades a largo plazo. La finalidad del AyDM es asegurar que los
grupos de usuarios o las empresas comunitarias sean independientes y sostenibles después de que
los facilitadores hayan concluido su labor a través del desarrollo institucional a todos los niveles,
desde el nivel local del grupo meta hasta el nacional.

El desarrollo de empresas comunitarias requiere un enfoque multisectorial, pues a menudo las
diversas instituciones no poseen los servicios e instalaciones necesarios para satisfacer las
demandas de los futuros empresarios, o bien no tienen experiencia de trabajo a nivel de aldea con
técnicas de facilitacion.

Esto explica, por ejemplo, por qué en Gambia el proyecto de desarrollo de empresas comunitarias,
gue adoptaba el proceso de AyDM, dio prioridad a la capacitacion en la utilizacion de métodos
participativos de AyDM tanto de quienes iniciaron el proyecto y de los beneficiarios finales, como
también de los asociados en la gestidon conjunta en el plano nacional —niveles de divisién y de
distrito—. La ONG National Consultancy on Forestry Extension Services and Training (NACO)
colabor6 con el Departamento Forestal como facilitador principal durante la experimentacion de la
metodologia de AyDM y fue responsable de la organizacion y ejecucién del proyecto. La FAO, en
asociacion con el Departamento Forestal, contraté a la NACO para que continuara prestando apoyo al
proyecto mediante la adaptacion de los materiales de capacitacion, la formacién de los facilitadores
de campo y los comités forestales comunitarios, la realizaciéon de cursos de capacitacion, la
organizacion de talleres para el intercambio de informacion y experiencias y la integracion de la
metodologia de AyDM en el manejo forestal del pais.

La participacion de la NACO permitio al Departamento Forestal lograr su objetivo de empoderar a las
comunidades dotandolas de los conocimientos necesarios para manejar y utilizar sus recursos
forestales.

Fomento de la capacidad de los grupos federados de pequefios empresarios y apoyo a los
mismos

En el desarrollo de pequefias empresas, generalmente los empresarios o los pequefios grupos de
empresarios hallan dificultades en iniciar nuevas actividades y obtener el apoyo necesario para
administrar y expandir sus empresas. Es por esto que a menudo la estrategia del proyecto los
estimula a constituir grupos mas grandes que los ayuden a negociar mas eficazmente con otros
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agentes comerciales y con los proveedores de servicios. En el proyecto ejecutado en Gambia, por
ejemplo, la participacion del Departamento Forestal, de la NACO y de los miembros del grupo meta
por si sola no hubiese sido suficiente para producir los resultados esperados de desarrollo de
pequefias empresas eficientes. A lo largo de la ejecucién de todo el proceso de AyDM, los
facilitadores tuvieron que poner mucho énfasis en la creacion y la capacitacion de federaciones de
grupos de interés.

El propésito de las federaciones es aunar el poder y las fortalezas colectivas de los diversos grupos
de interés. Son fundamentales para movilizar y coordinar a sus miembros respecto a ciertas
actividades, como la creacion de alianzas estratégicas con agentes u organizaciones clave, y juegan
un papel importante al potenciar la capacidad general del proyecto y, mas especificamente, la eficacia
de las actividades empresariales.

En Gambia, algunas federaciones, como la Forest Kambeng Kafo, en la Divisién de Rio Central, y la
Federacion Jamorai de productores de lefia y madera (JATIFIF), en la Divisién Occidental, fueron
creadas por miembros de grupos de interés; pero también se incorporaron en el proceso de AyDM
otras organizaciones preexistentes. En el anexo 1 se presenta un ejemplo de las actividades de
capacitacién y apoyo destinadas a grupos federados de pequefios empresarios en Gambia. Esos
grupos han creado canales de comercializacion para productos forestales procedentes de
comunidades rurales que no tenian el mismo acceso a esos canales que los comerciantes urbanos.
Para que los proyectos relacionados con el AyDM tengan éxito es indispensable propiciar una
colaboracién continuada con grupos federados de pequefios empresarios.

Fomentar la capacidad de todas las partes a través de cursos de capacitacion

Los programas de creacién de capacidad varian segun los objetivos, el contexto y los recursos de los
proyectos. En general, estos programas comprenden uno, algunos o, a veces, incluso todos los
componentes que se indican a continuacion:

e Capacitar al personal del proyecto en materia de coordinacion, planificacion y gestion de
proyectos de desarrollo de pequefias empresas que prevén la adopcion del proceso de AyDM.

e Sensibilizar a los jefes y al personal de los asociados en la ejecucién del proceso de AyDM vy la
funcion fundamental que desempefian en el proyecto de modo que estén dispuestos a prestar el
apoyo necesario a los facilitadores y los pequefios empresarios, y sean capaces de realizarlo.

e Ensefiar a algunos miembros del personal del proyecto o a los instructores de las organizaciones
de desarrollo a entrenar a los facilitadores de modo que éstos, a su vez, ensefien a los
facilitadores de campo a emplear el proceso de AyDM.

e Capacitar a los facilitadores de las instituciones publicas o de las organizaciones de desarrollo a
nivel provincial y de distrito en la prestacién de ayuda a las comunidades locales para ejecutar el
proceso de AyDM y dar seguimiento a sus actividades.

Habra ocasiones en que, en ciertos proyectos, debido a lo limitado de los recursos, se realizardn
programas de capacitacién de multiples niveles a fin de impartir formacién a todos los participantes
juntos, es decir, personal nacional de proyectos, futuros instructores de organizaciones de desarrollo
y facilitadores provinciales y de distritos. Sin embargo, es mas eficaz capacitar primero al personal del
proyecto y a los capacitadores a nivel nacional y, luego, a los facilitadores. Dado que existen dos tipos
distintos de capacitacion para esos niveles, el personal de campo podria tener dificultades para
entender ciertos conceptos que el personal del proyecto, en cambio, comprendera rapidamente. Por
otro lado, es posible que el personal del proyecto no esté interesado en aprender a usar todas las
herramientas y los juegos de participacion que los facilitadores deben conocer.

El AyDM es un proceso que consta de tres fases principales. La capacitacién en AyDM suele llevarse
a cabo mediante una serie de talleres, realizandose por lo menos uno al inicio de cada fase. Por lo
general, se organiza una sesion de dos a cuatro horas en un aula, seguida inmediatamente por una
sesion practica en las aldeas, preferiblemente en el contexto de un proyecto, de modo que apenas
termine la capacitacion relativa a una fase, el personal reproduzca inmediatamente lo aprendido en
las aldeas. Cuando son varias las regiones interesadas, al inicio de cada fase los talleres pueden
incluir participantes de todas esas regiones para que éstos intercambien experiencias y aprendan
cémo se han adaptado las herramientas a los distintos contextos. En el curso se deben combinar
sesiones de capacitacion formal con sesiones de seguimiento sobre el terreno y capacitacién en el
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empleo. Las actividades deben realizarse en el momento oportuno, es decir, cuando el grupo meta, el
facilitador y el equipo de coordinacién del proyecto estén preparados para llevarlas a cabo. Es
necesario planificar el programa, pero deber ser flexible y estable, y seguir el ritmo de aprendizaje del
grupo meta y de los facilitadores.

Integracion del enfoque de AyDM en los programas de estudios forestales de los paises

La institucionalizacién de la metodologia es una condicion indispensable para que el proceso tenga
un impacto importante y duradero en el pais. La integracion del enfoque de AyDM en los programas
de estudios forestales de los paises promete que, en el futuro, el personal forestal integrard sus
principios, métodos y herramientas para prestar apoyo a la poblacion local.

La capacitacion formal de algunos forestales en la adopcion del AyDM es el primer paso que ha de
llevarse a cabo en tanto que se pone a prueba el proceso en el pais; sin embargo, no es posible
limitarse Unicamente a ello si la experiencia piloto produce resultados positivos que propugnan
extender la metodologia a otras partes del pais. Es por eso que el Gobierno de Gambia, primero,
incorporé algunos aspectos del enfoque en las Directrices para la ejecucion de actividades forestales
comunitarias y en el Manual de campo y, luego, cay6 en la cuenta de que el enfoque de AyDM debia
integrarse también en conceptos operacionales como las Directrices forestales nacionales. Tras una
revision de la Escuela nacional de Ingenieria Forestal de Kafuta, se adaptaron sus programas de
estudio para incorporar la metodologia de AyDM, que se introdujo como materia de estudio en junio
de 2004. Fue un concepto totalmente nuevo tanto para la escuela como para los estudiantes.

Importancia de las alianzas estratégicas: posibles asociados

Dificilmente es posible prestar apoyo a las empresas basadas en recursos forestales mediante un
unico proveedor de servicios ya que son necesarios distintos tipos de conocimientos especializados:
algunos relacionados con la produccién o el manejo forestal, otros con la comercializacion y la gestion
empresarial, y otros con la tecnologia o incluso con cuestiones de politicas.

La cadena de valor empieza con el productor y termina con el consumidor. A lo largo de esta cadena
hay dos tipos de agentes: aquéllos directos, que son los componentes de la cadena de mercado a
través de la cual se mueve el producto (recolectores, comerciantes, fabricantes y consumidores), y
aquéllos indirectos, que pueden influr en la comercializacion del producto (legisladores,
investigadores técnicos y grupos de presion ambiental). Estos agentes pueden ser compafiias y
organismos tanto publicos como privados.

La importancia de las alianzas es tal que si una de las partes que componen la cadena es débil, toda
la empresa puede verse afectada, o incluso fracasar. Por tanto, la creaciéon de alianzas eficaces es de
suma importancia. El reto consiste en ayudar a los integrantes del grupo meta a identificar socios
estratégicos que contribuyan al desarrollo de una empresa sostenible.

Al planificar el desarrollo de un producto, el AyDM tiene en cuenta la totalidad del subsector. Los
futuros empresarios deben identificar y crear vinculos con aquellos socios que refuerzan sus ventajas
en el subsector. Por ejemplo, el establecimiento y la gestion como cooperativa de un almacén
frigorifico en un centro de distrito puede beneficiar a muchos grupos pequefos de productores que se
hallan dispersos en la zona, y es preferible a la construccion de un pequefio almacén en cada pueblo.

Los miembros del grupo meta podrian vincularse con otros agentes para:

e negociar asistencia técnica o servicios de fomento empresarial (agentes indirectos);

e negociar contratos de compra entre productores y fabricantes (agentes directos); y

e estipular contratos de ayuda econdmica o préstamos a corto plazo para obtener capital de trabajo
con los bancos locales o con el sector privado.

Creacion de alianzas estratégicas

A fin de crear alianzas estratégicas, los miembros del grupo meta deben:
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analizar sus principales fuerzas y limitaciones;

identificar cuales son las esferas en las que mas necesitan ayuda externa;

seleccionar a otros miembros de la cadena que también podrian beneficiarse de la alianza;
identificar agentes indirectos en cada una de las areas de desarrollo empresarial que pueden
ayudar a superar obstaculos (por ejemplo, socios que sepan solucionar problemas técnicos o
desarrollar estructuras institucionales);

e estudiar las relaciones existentes y como habria que cambiarlas;

e establecer vinculos con determinados agentes clave; e

e ignorar o dar menor importancia a aquellos agentes con los que no es necesario establecer una
relacion.

Ejemplo

Los productores de hongos en el norte de Viet Nam se beneficiaron de la alianza establecida con el
Instituto nacional de investigacién sobre hongos, ya que aprendieron a cultivar nuevas especies de
hongos y tuvieron acceso a informacion sobre la calidad exigida por los consumidores. Ademas, otra
alianza establecida con una compafia que salaba hongos para la exportacion les asegur6é que
tendrian siempre un comprador para la produccion que no lograran vender a mayoristas o
restaurantes, o en el mercado minorista. Esta alianza, a su vez, también garantizaba el suministro de
materia prima a dicha compaifiia, con lo que ambas partes se beneficiaron de la asociacion.

Es importante garantizar servicios de fomento empresarial para las empresas, pues asi se permite
que el proyecto, al apoyar actividades de capacitacion en produccién o comercializacién de un
producto, desempefie una funcion de facilitacion, y no de ejecucion. Por ejemplo, el comprador de un
producto o el proveedor de tecnologia pueden prestar servicios asociados. En Uganda, el exportador
de artesania que participaba en ferias artesanales en Europa y los Estados Unidos también impartia
capacitacién a los productores aconsejandoles como cambiar los disefios y redimensionar las cestas
basandose en los cambios de los pedidos de los consumidores. Del mismo modo, el proveedor de
esporas de hongos asesoraba a los productores de hongos. Un enfoque de desarrollo de mercado
para los servicios de fomento empresarial prevé muchas estrategias para que los empresarios con el
tiempo sean capaces de pagar ellos mismos por esos servicios (véase “BDS Market Development”,
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), 2001).

El proceso de AyDM fortalece la capacidad institucional

El caso de Gambia representa un buen ejemplo de los posibles efectos positivos a nivel institucional
que un proyecto puede obtener al adoptar el enfoque de AyDM en el desarrollo empresarial en
pequefa escala.

El AyDM aporta fuerza adicional a las instituciones publicas en el manejo forestal participativo

El proceso de AyDM contribuye a reforzar la capacidad de instituciones publicas y ONG a todos los
niveles en relacion con el uso sostenible de los recursos naturales de forma practica, incluidas
cuestiones de gestidn y organizacion. Por ejemplo, en el proyecto realizado en Gambia inicialmente
se capacitd a 14 facilitadores y coordinadores y nueve funcionarios del Departamento Forestal sobre
utilizacion y adaptacion de la metodologia de AyDM. Sucesivamente, el Departamento Forestal
elabor6 un moédulo para el AyDM vy lo incorporé a los programas de estudio de la Escuela de
Ingenieria Forestal.

La incorporacién del enfoque de AyDM en el concepto general de manejo forestal del pais es un
progreso valioso, pues significa que las actividades de AyDM seran una parte habitual de la labor
sobre el terreno del personal del Departamento Forestal.

El AyDM contribuye a mejorar la imagen que las comunidades locales tienen de los
funcionarios del gobierno

A menudo la adopcién del AyDM, al fomentar la colaboracion, contribuye a aumentar la confianza
entre el personal del Departamento Forestal y las comunidades locales. En Gambia, la adopcion del
AyDM ayud6é a reducir el escepticismo sobre los beneficios financieros del manejo forestal
participativo, y estimulé a otras comunidades a participar en el proceso de manejo forestal
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comunitario. Un habitante del pueblo Tumani Tenda afirmd: “Pensabamos que el Gobierno iba a
cercar las tierras forestales, que ibamos a perder nuestros derechos tradicionales, que no ibamos a
poder mas hacer pastar a nuestro ganado en esas tierras y que no ibamos a poder recoger lefia.
Pensabamos que era un truco del Gobierno para apropiarse de nuestras tierras. En cambio, ahora,
cuando nos hacen tomar conciencia y proponen nuevas ideas, sabemos que el Departamento
Forestal esta trabajando para defender nuestros intereses y apreciamos claramente los beneficios del
manejo forestal participativo”.

El AyDM pone de manifiesto las limitaciones relacionadas con cuestiones de politicas y ayuda
a abordarlas

El acceso a los productos forestales es uno de los requisitos clave para el desarrollo de empresas en
pequefia escala. En el proyecto de Gambia, la aplicacion del AyDM puso de relieve algunas
limitaciones relacionadas con cuestiones de politicas e hizo que las instituciones publicas propusieran
soluciones. Por ejemplo, se alent6 al personal de campo del Departamento Forestal a aplicar ciertos
procedimientos en los puestos de control de la policia para reducir la competencia ocasionada por la
explotacion ilegal de los bosques. En efecto, habia casos en que personas ajenas a la comunidad
empleaban ilicitamente la denominacién de “bosque comunitario” para facilitar el transporte de
productos ilegales al mercado.

El enfoque de AyDM atribuye un valor especifico a los bosques y ofrece a las comunidades incentivos
para protegerlos. En Gambia, actualmente muchas comunidades estan aplicando medidas a fin de
proteger sus bosques y han creado patrullas para detener la tala ilegal. En el pasado, muchas
personas cortaban los arboles para fines comerciales; algunas eran de fuera de la zona y poseian
licencias del gobierno, mientras que muchas otras actuaban ilegalmente. Los habitantes de las aldeas
nunca habian intentado detenerlos porque pensaban que no tenian control sobre el asunto. Ahora
gue los bosques estan en sus manos, la tala ilegal ha disminuido drasticamente y el Gobierno ya no
puede mas otorgar licencias de uso a personas provenientes de fuera para los bosques comunitarios
o los parques forestales que se hallan bajo manejo conjunto.

El AyDM fomenta la diversificacion y el fortalecimiento de las estructuras locales de ejecucién

Los resultados comerciales, sociales y de manejo forestal mejoran gracias a la colaboracion con ONG
nacionales y locales, y la creacion o el fortalecimiento de grupos federados de pequefios empresarios.
En Gambia, por ejemplo, los miembros de grupos de interés formaron dos grupos federados para
canalizar su poder y fortalezas colectivas. Estas federaciones han desempefiado una funcién crucial
en la movilizacién y coordinacion de sus miembros respecto a ciertas actividades, como la creacion
de alianzas estratégicas con agentes y organizaciones clave (por ejemplo, mayoristas de lefia,
aserraderos privados, organizaciones comerciales nacionales), facilitando la comercializacion de los
productos forestales comunitarios; las federaciones, por tanto, juegan un papel importante al
aumentar la eficacia de las actividades empresariales. Por ejemplo, una federacion definié sus
objetivos y tareas para mejorar la comunicacion y crear un entendimiento comudn entre los propios
miembros y entre las federaciones, y lograr la mayor ganancia posible del aprovechamiento forestal
sostenible y adaptado ecolégicamente, mediante la reduccidon de los costos de produccion, la
normalizacion de los sistemas de fijacion de precios y medicién, la mejora de la vigilancia de la
utilizacion de productos forestales y la creacion de vinculos para prestar apoyo a las instituciones.

La adopcion del proceso de AyDM en el desarrollo empresarial puede ser una fuente de
ingresos para las instituciones forestales publicas

Aunqgue los gobiernos manifiestan a menudo su compromiso respecto de la conservacion del medio
ambiente y el manejo sostenible de los recursos naturales, generalmente carecen de los medios
financieros necesarios para lograr dichos objetivos dado que el sector forestal no suele ser una
prioridad de desarrollo nacional. Es por eso que el sector no recibe el apoyo a largo plazo de las
organizaciones donantes multilaterales. Las iniciativas piloto de AyDM ayudan a aumentar la
asignacion de fondos para el sector forestal si logran mostrar el posible valor de los arboles y de los
productos forestales.
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Una de las principales dificultades para las instituciones forestales es asignar fondos suficientes para
realizar cursos de capacitacion a diversos niveles y prestar un apoyo logistico adecuado para el
seguimiento del enfoque de AyDM y continuar el manejo forestal participativo en general.

El Gobierno de Gambia intenté resolver este problema estableciendo un plan de ahorro obligatorio
para los productos procedentes de los recursos forestales. Este plan preveia que el 85 por ciento de
los recursos obtenidos de la venta del producto forestal extraido del “bosque comunitario” se
destinara a un fondo local, y el remanente 15 por ciento se pagara como impuesto del Fondo Forestal
Nacional al Departamento Forestal. En los dltimos afios, el dinero depositado en el Fondo Forestal
Nacional ha aumentado considerablemente gracias a las contribuciones de las empresas forestales
comunitarias. Los logros obtenidos en el desarrollo empresarial, que ha incrementado
significativamente los ingresos y el empleo en las aldeas rurales, han aumentado a la vez los ingresos
fiscales; esto puede atraer la atencién de los politicos de modo que el manejo sostenible de los
recursos forestales nacionales se convierta en una cuestion prioritaria de desarrollo nacional.

F. Fase preliminar de planificacion para el AyDM

Objetivos y actividades principales

El AyDM ofrece un marco de referencia para la planificacion de empresas basadas en recursos
naturales que consta de una fase preliminar de planificacién a la que siguen tres fases principales del
proceso. La finalidad de este proceso es orientar a los usuarios a través de un recorrido participativo
de planificacion y desarrollo empresarial sencillo y claro.

En las secciones introductorias de los folletos C, D y E del manual se ofrece una breve presentacién
de las actividades preliminares de planificacion que se deben realizar antes de comenzar la ejecucion
efectiva de cada fase sobre el terreno. Sin embargo, la experimentacion del proceso de AyDM
realizada desde la publicacion del manual ha puesto de manifiesto que son necesarias directrices
mas detalladas sobre esas actividades preliminares de planificacion. Esta seccién se propone colmar
ese vacio describiendo la fase preliminar de planificacién del proceso de AyDM, e incluye una
recapitulacion de los elementos ya contenidos en los otros folletos, si bien en forma mas sucinta.

Los objetivos de la fase preliminar de planificacion son los siguientes: establecer el equipo del
proyecto; disponer de una panoramica general de los subsectores que ofrecen oportunidades
potenciales a los participantes en el proceso de AyDM; disefiar el marco institucional del proyecto, y
entender la funcion que desempefian las empresas en el apoyo de los medios de vida sostenibles de
cada lugar.

La institucion o las instituciones que ponen en marcha el proyecto deberian ser las encargadas de
realizar estas actividades preliminares de planificacion. En esta fase el personal del proyecto sentara
las bases para garantizar que existan todos los elementos que suelen ser necesarios para que
cualquier proyecto de desarrollo obtenga buenos resultados, por ejemplo, una estructura institucional
definida, objetivos realistas (incluida la eleccion del lugar y de un grupo meta definido), la
concienciacion y la aprobacion para la participaciéon de los asociados en la ejecucién. Asimismo, los
encargados de iniciar el proyecto procuraran crear circunstancias positivas para asegurar el apoyo de
los interesados clave y la disponibilidad de todos los elementos y servicios esenciales necesarios
para ayudar a los empresarios.

Las principales actividades preliminares de planificacién que hay que realizar antes de emprender las
tres fases del AyDM son las siguientes:

1. Seleccionar a los miembros del equipo del proyecto que prepararan planes de trabajo claros.

2. Adaptar los materiales sobre AyDM a las condiciones locales, incluida su traduccion al idioma
local.
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3. Compilar un panorama general de:

e la demanda comercial a nivel nacional e internacional para los productos que ya tienen
canales de comercializacion, y

e los posibles interesados clave y las organizaciones proveedoras de servicios en el sector
empresarial.

4. Realizar un estudio sobre la regién abarcada por el proyecto con objeto de describir a grandes
rasgos las oportunidades y limitaciones para el desarrollo empresarial que hay en la zona,
incluidas experiencias pasadas de fomento empresarial en la region, proveedores de servicios
existentes, estrategias de subsistencia en los lugares seleccionados e inventario de los posibles
recursos y productos con las ventajas comparativas para la region.

5. Seleccionar los lugares.

6. Organizar talleres de concienciacién acerca del AyDM para los posibles asociados en la ejecucion
del proyecto, de modo que se creen expectativas realistas y establezcan compromisos claros
acerca de las contribuciones.

7. Presentar el proyecto a los lideres y los miembros de las comunidades en los distintos lugares
para que tengan conocimiento del proyecto.

8. Formular una estrategia para un enfoque de desarrollo de mercado para los servicios de fomento
empresarial.

9. Desarrollar el sistema de SyE.

10. Elaborar la estrategia de capacitacién de los facilitadores, incluidos los criterios para su seleccion.

11. Organizar la primera sesion de capacitacion para los facilitadores de la Fase 1.

A continuacién se analizan detalladamente las actividades preliminares de planificacion.

Existen varios modos de realizar las actividades preliminares de planificacion segin la institucién
iniciadora, los objetivos y la estrategia del proyecto y el contexto nacional de que se trate. Esta
introduccién al manual y las Directrices para facilitadores de campo no ofrece una secuencia de
actividades que puede aplicarse ciegamente, sino que proporciona una serie de herramientas que los
usuarios pueden agrupar segun los objetivos especificos a la hora de planificar el componente de
AyDM. Dependiendo del contexto, el equipo del proyecto quiza tenga que modificar el orden de las
actividades si una de ellas requiere mas atencién y tiempo que las demas a causa de las
caracteristicas especificas del proyecto o de las condiciones del pais. Incluso puede ocurrir que el
equipo tenga que ignorar ciertas actividades si no son apropiadas para el contexto especifico.

1. Seleccionar a los miembros del equipo del proyecto que prepararan planes de trabajo claros

Al inicio del proceso, quien pone en marcha el proyecto tiene que formar un equipo. Siempre que sea
posible, procurara seleccionar a personas que compartan los mismos objetivos de fomento
empresarial y desarrollo sostenible y que tengan tiempo suficiente para las actividades de AyDM.

Una vez constituido el equipo, los miembros se inician en el proceso de AyDM con un taller
informativo. A continuacion se relinen para concebir una estrategia de ejecucion, definir los resultados
esperados dentro de determinados plazos y asignar responsabilidades, teniendo en cuenta el
calendario provisional para iniciar las fases del AyDM mencionadas en el documento del proyecto.

El plan de trabajo inicial debe abarcar todas las actividades de la fase preliminar de planificacién,
incluido el primer taller de la Fase 1. También hay que establecer de forma provisional el calendario
de visitas de expertos internacionales que haran aportaciones técnicas. Ademas, en la planificacion
hay que tener en cuenta factores locales como festividades importantes, calendarios de trabajo
estacionales de la poblacion local y tendencias climaticas que pueden obstaculizar la movilidad (por
ejemplo, las estaciones de lluvias o tormentas de nieve que pueden interrumpir las rutas de acceso
para los vehiculos). Hay que elaborar estrategias para aquellas actividades de gran prioridad y
llevarlas a cabo inmediatamente, en particular el taller de concienciacion, la seleccion y capacitaciéon
de facilitadores, y la adaptacién y traduccion de los materiales sobre AyDM.

2. Adaptar los materiales sobre AyDM a las condiciones locales, incluida su traducciéon al
idioma local

Los facilitadores necesitan tener la traduccion de las Directrices para facilitadores de campo para el
AyDM. Ademas, podria ser util preparar un manual simplificado para distribuirlo a las comunidades.
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Este podria tener méas gréficos para facilitar la comprension de aquellos miembros de la comunidad
con un bajo nivel de instruccion.

A lo largo del proceso, es posible que los usuarios se den cuenta de que carecen de ciertos
conocimientos, por ejemplo, conocimientos técnicos para la elaboracién de un recurso o
conocimientos en teneduria de libros. Dado que los materiales de apoyo sobre AyDM, en sentido
estricto, no incluyen tales elementos, el facilitador tendrd que utilizar folletos o manuales ya
disponibles en los idiomas locales preparados por otras organizaciones (por ejemplo, directrices para
el aprovechamiento sostenible y el manejo forestal o manuales sobre teneduria de libros y
contabilidad).

3. Compilar un panorama general

Panorama general de la demanda comercial a nivel nacional e internacional para los productos
gue ya tienen canales de comercializacion

Antes de dar inicio al proceso de AyDM, el personal del proyecto tiene que adquirir una comprension
basica de la situacion general del pais por lo que respecta al desarrollo empresarial y al tipo de
productos en que se centra el proyecto.

A fin de compilar este panorama general, el personal del proyecto tiene que llevar a cabo un estudio
sobre las oportunidades del producto mediante la busqueda de informacién sobre los productos
basados en los recursos naturales a nivel nacional. La finalidad es determinar cuales son las
oportunidades generales, las limitaciones, las experiencias disponibles, los canales de
comercializacion, las partes interesadas y los posibles productos que tienen, o podrian tener, una
ventaja comparativa en la regién.

Sirviéndose de informacién secundaria, como informes publicados de estudios anteriores y datos
sobre el comercio nacional e internacional del departamento forestal, la cAmara de comercio u otras
instituciones, al compilar el panorama general hay que incluir la siguiente informacion:

e el tipo de recursos naturales y productos basados en recursos naturales que se comercian en el
pais, y un mapa de las zonas de producciéon mas importantes;

e lademanday el valor de los productos, las estrategias de gestion y el marco de politicas;

e los agentes que participan en la produccion, fabricacion y comercializacién de los principales
recursos naturales y de los productos basados en esos recursos, sus prioridades y problemas y
el rol de tales recursos en sus estrategias de subsistencia;

e una breve descripcion geografica: poblacion y administraciéon (mapas, estadisticas, etc.);

e los problemas y las prioridades de los sectores desde la perspectiva de los principales agentes
gubernamentales;

e el marco de politicas nacionales para la extracciébn, manejo, transporte, elaboracion y
comercializacién de los recursos naturales y los productos basados en esos recursos (incluido el
régimen fiscal);

e las operaciones con valor agregado en el pais; y

¢ las principales condiciones nacionales y los medios de transporte.

Se trata de un estudio que en muchos casos no requerird demasiado tiempo, puesto que
generalmente las organizaciones ejecutoras o los proyectos ya tienen una cierta familiaridad con esas
cuestiones o tienen facil acceso a ese tipo de informacion.

Panorama general de los posibles interesados clave y las organizaciones proveedoras de
servicios en el sector empresarial

Un modo eficaz de conseguir rapidamente gran parte de la informacién es organizar un taller de
concienciacion de los interesados a nivel nacional y/o regional o de distrito, segun el contexto
nacional. El objetivo del taller es identificar a los interesados clave y a las organizaciones proveedoras
de servicios en los sectores publico y privado que mas adelante, durante la ejecucion del proyecto,
podrian ser aliados estratégicos para los futuros empresarios.
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El personal del proyecto tiene que identificar a los participantes elaborando una lista de las partes que
podrian estar interesadas en el desarrollo empresarial. Entre estos interesados se deberian incluir a
las posibles organizaciones de donantes, especialmente las que tienen pequefios programas de
donacién. También deberia estar representado el sector privado, sobre todo las compafiias con
experiencia en la adquisicion de productos procedentes de zonas rurales.

Durante el taller, hay ante todo que informar a los participantes acerca del proyecto y, luego, recopilar
informacion sobre las experiencias anteriores y las mejores préacticas relacionadas con el desarrollo
empresarial. Los participantes tendrian que identificar a otros posibles interesados, y evaluar
rapidamente las principales oportunidades y limitaciones que caracterizan al sector del desarrollo
empresarial rural con respecto a la comercializacién y la tecnologia, asi como con respecto a las
cuestiones ambientales, de politicas, sociales e institucionales, incluidas las oportunidades de apoyo
crediticio y financiero para los empresarios rurales. Es posible realizar esta evaluacion rapidamente
dividiendo a los participantes en pequefios grupos y asignando a cado uno un tema. Cada grupo
deberia preparar una lista con las oportunidades y limitaciones que afectan al desarrollo empresarial a
todos los niveles en relacién con el tema tratado. Los participantes también deberian informar a los
otros miembros del equipo si existen manuales de capacitacion o directrices de otras organizaciones
sobre uno o varios de los temas analizados relacionados con el desarrollo empresarial y el manejo de
los recursos.

4. Realizar un estudio sobre la regidn abarcada por el proyecto

El objetivo de este estudio es que el personal del proyecto tenga una vision general de las
oportunidades y limitaciones para el desarrollo empresarial que caracterizan la regién abarcada por el
proyecto, incluido un inventario de los posibles recursos y productos. El estudio deberia incluir:

e experiencias pasadas y actuales de desarrollo empresarial;

¢ mercados locales y regionales, zonas atendidas, patrones de circulacion local, servicios publicos
y estado de la infraestructura;

e posibles recursos naturales y productos (tanto productos existentes como ideas de nuevos
productos que podrian introducirse) con la demanda potencial de mercado y las ventajas
comparativas;

e agentes clave en el gobierno, ONG y sector privado, asi como organizaciones que trabajan en las
zonas donde se ejecuta, o podria ejecutarse el proyecto;

e posibles alianzas estratégicas, incluidas fuentes de inversién y mecanismos de financiacion para
las microempresas y pequefias empresas;

e entorno reglamentario y de politicas para las empresas forestales; y

si el personal del proyecto todavia no ha seleccionado las zona de ejecucion:
o lista de todos los posibles lugares; y
o lista de las oportunidades y limitaciones que influyen en la seleccién del lugar.

Es posible obtener esta informacién de los informantes de los organismos publicos de agricultura y
silvicultura, organizaciones de desarrollo y oficiales de crédito de los bancos locales.

Los resultados de este estudio servirdn como informacion basica para fundamentar las decisiones
gue habra que adoptar mas adelante durante el proceso, por ejemplo, sobre el modo de financiar las
necesidades iniciales de capital de las futuras empresas.

Ejemplo

Mecanismos de financiacidon de microempresas y pequefias empresas

En el proyecto ejecutado en Gambia, el panorama general inicial puso de relieve que cada uno de los
comités forestales comunitarios que participaban en el proyecto ya tenian caja fuertes con capital
inicial que estaba destinado a ciertos usos, como instalaciones escolares, emergencias médicas, etc.
Sin embargo, mas adelante, al tomar decisiones relacionadas con la financiacién del equipo para sus
empresas, dado que algunos productos proyectaban una rapida rotacién del capital, tenian mercados
seguros y planteaban relativamente pequefios riesgos, los comités forestales comunitarios
respectivos decidieron que era mas seguro utilizar esos fondos para conceder préstamos a corto
plazo en vez de solicitar préstamos bancarios, especialmente para las inversiones en equipo o para
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sufragar los costos de la mano de obra que estaban generando ingresos para los miembros de los
comités.

5. Seleccionar los lugares

Este es un paso opcional ya que depende del contexto del proyecto. A menudo los proyectos ya han
iniciado cuando se plantea la necesidad de ejecutar un componente de desarrollo empresarial; en
€s0s casos, la mayoria de las veces las zonas de ejecucion ya han sido seleccionadas.

En otros casos puede suceder que durante la ejecucion de un proyecto se decida emprender
actividades de AyDM en otras zonas, aun cuando ya se realizan otros tipos de actividades de
desarrollo en otro lugar de la regién. Por ultimo, también hay proyectos que, a su vez, establecen
otros proyectos, especialmente con el proposito de desarrollar empresas adoptando el proceso de
AyDM.

Cuando aun no se ha seleccionado el lugar, el proceso que hay que seguir es el siguiente:

Uno de los productos del estudio regional mencionado anteriormente, en el punto 4, es una lista de
los lugares que podrian seleccionarse. El personal del proyecto deberia convocar una reunién con los
directores del mismo, los interesados locales y los informantes clave. En esa reunién se debe
establecer los criterios para seleccionar el lugar, elegir los lugares sobre la base de dichos criterios y
visitar las zonas seleccionadas para tomar la decisién final. Si el objetivo del proyecto es la
conservacion de la biodiversidad, la selecciéon de la zona es estratégica a fin de lograr el maximo
impacto respecto a ese objetivo. Si la finalidad es la mitigacion de la pobreza, entonces seran
importantes otros criterios. También es posible seleccionar lugares porque se consideran zonas piloto
apropiadas, que se utilizardn como modelos de demostracion para que luego el proceso se pueda
reproducir en otros sitios con caracteristicas parecidas.

Ejemplo

En el proyecto de AyDM ejecutado por la FAO en la Montafia de Emei —sitio declarado patrimonio
mundial—, en Sichuan, China, 16 aldeas estaban ejerciendo presion sobre los recursos naturales
locales. Debido a los limitados recursos del proyecto, se seleccionaron sélo cuatro de estas aldeas
para llevar a cabo las actividades piloto durante los dos primeros afios del proyecto. Se organizé un
taller con los interesados y los representantes de nueve aldeas seleccionadas y se efectuaron
ejercicios de clasificacion utilizando los siguientes criterios:

e Las aldeas mas pobres del parque recibieron prioridad.

e Uso tradicional e importancia econémica de los productos forestales no madereros para los
habitantes de las aldeas o participacion de estos Ultimos en las actividades relacionadas con el
uso de los recursos forestales (por ejemplo, conversién de tierras agricolas en terrenos boscosos,
artesania y turismo).

e |Interés en el programa de los habitantes de las aldeas.

o Lideres locales capaces y respetados por los habitantes de las aldeas.

e Acceso por carretera.

Estaba previsto que si se ejecutaba una segunda fase del proyecto se abarcarian otras de las 16
aldeas, como también otras aldeas situadas fuera del parque que igualmente ejercian presién sobre
los recursos del parque.

6. Organizar talleres de concienciacion acerca del AyDM para los asociados en la ejecucion

Después de seleccionar los lugares, el personal del proyecto debe presentar el proyecto a los
asociados que se encuentran en la region donde éste se ejecutara y solicitar su apoyo para varias
actividades.

Durante la ejecucion del AyDM es muy importante contar con asociados responsables; por tanto, una
de las primeras tareas de planificacion preliminar es sensibilizar a los asociados en la ejecucion.
Organizar un taller es el modo mas eficaz de informar a los posibles asociados sobre los conceptos y
procesos del AyDM, asi como sobre los recursos humanos y financieros necesarios.
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En el taller, al darse cuenta de los beneficios que se pueden obtener de la ejecucién del AyDM en la
region, los asociados definirdn claramente su contribucidon por lo que respecta al personal, apoyo
logistico o fondos, y se aseguraran de que las actividades de AyDM se incorporen en su calendario
de operaciones anuales. De ser posible, las contribuciones de personal deberian ser equilibradas
desde el punto de vista del género. En muchos casos, los organismos publicos encargados de los
sectores de la silvicultura, agricultura, industrias artesanales y turismo son interesados cruciales que
hay que involucrar a partir de esta etapa ya que, en un momento dado, puede ocurrir que tengan que
conceder licencias para formalizar el uso de los recursos naturales y el registro de empresas, asi
como proporcionar extensionistas para facilitar la ejecucion del proyecto, o supervisar su labor.

Una vez decidido quiénes son los miembros del personal del proyecto y los asociados que formaran
el equipo de ejecucién del AyDM, se organizara un taller con objeto de preparar un plan de trabajo
para conseguir los resultados que hay que lograr en la Fase 1. En este plan también hay que tener en
cuenta los calendarios estacionales de produccién de los posibles productos comerciales y los
calendarios laborales de los hombres y mujeres de las comunidades.

Ejemplo

En Uganda, en el proyecto ejecutado conjuntamente por la Mgahinga and Bwindi Impenetrable Forest
Conservation Trust (MBIFCT) y la FAO, se trabajé con las aldeas situadas en las cercanias del
Parque Nacional de Bwindi. El equipo encargado de la ejecucion del AyDM para las Fases 1y 2
estaba compuesto por oficiales de extension encargados de agricultura, silvicultura y pesca a nivel de
distrito y aldea; el oficial responsable de las actividades de turismo comunitario de la Autoridad de la
Vida Silvestre de Uganda, y representantes elegidos por las aldeas respaldados por los oficiales del
proyecto responsables del desarrollo empresarial. Su comprension de las dinamicas socioecondmicas
de las comunidades y su conocimiento de los recursos naturales locales fueron decisivos en las
primeras etapas del proceso, pero resultaron menos importantes en la Fase 3. Ello se debe a que,
después de que se formaron los grupos de interés empresarial en la Fase 3, los representantes de
esos grupos a nivel de aldea se convirtieron en los principales ejecutores, ya que los grupos se
ocupaban sobre todo de actividades de comercializaciéon que rebasaban la experiencia de los
facilitadores de campo. Sin embargo, los facilitadores continuaron desempefiando una funcién
importante prestando asistencia técnica en relacion con los productos seleccionados por los
empresarios, pues tenian experiencia en gestion de produccién y en comercializacion.

7. Presentar el proyecto a los lideres y los miembros de las comunidades en los distintos
lugares para que tengan conocimiento del proyecto

Durante la fase preliminar de planificacién el personal del proyecto se ha encargado de producir los
materiales sobre AyDM en el idioma local; ha elegido los lugares apropiados donde iniciar las
actividades de desarrollo de pequefias empresas basadndose en los panoramas generales regionales
y nacionales, y ha obtenido el apoyo de los asociados en la ejecucién que se hallan en la region
donde esta ubicado el proyecto. Llegado a ese punto, el personal esta listo para presentar el proyecto
a los lideres de las comunidades.

Los objetivos de la reunién inicial entre el personal del proyecto y los lideres de las comunidades
locales son los siguientes:

e presentar el proyecto y explicarles a los lideres locales los métodos de ejecucion;

e invitarlos a participar en las distintas actividades;

e solicitar su apoyo, en particular para identificar los interesados locales y los informantes clave
relacionados con el tema del proyecto; y

e obtener de los lideres, los informantes clave y los interesados locales informaciéon sobre la
situacién general a nivel local, con la que se completara la visién general local.

Si los lideres locales se muestran dispuestos a participar en el proyecto, entonces el personal
planificara una reunion entre los lideres y los facilitadores, que los ayudaran a ejecutar el proceso de
AyDM a nivel local.

Esta reunion sera una oportunidad para evidenciar las diferencias entre un proyecto de fomento

empresarial y otros tipos de iniciativas de desarrollo comunitario, por ejemplo, en cuanto a las
politicas relativas a las dietas por participacion en las reuniones. En general, los participantes esperan
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que en el marco de los proyectos se concedan donaciones; por tanto, es necesario aclarar que en las
actividades de desarrollo empresarial también se espera su contribucién con respecto al capital o0 a la
mano de obra. Los facilitadores reiterardn este punto en la Fase 1, durante los primeros talleres o
reuniones organizados en las aldeas, en los que se identificardn los grupos meta de los futuros
pequefios empresarios en la comunidad local.

Una vez que los lideres locales hayan aceptado participar en el proyecto, intervendran los
facilitadores. Una de sus primeras tareas sera sensibilizar a la comunidad local sobre los beneficios
del desarrollo empresarial y la importancia de proteger los recursos naturales. A este proposito
pueden adoptarse los métodos descritos en el Folleto C del manual de la Fase 1.

Ejemplo

En el proyecto de AyDM en Uganda, se contratd a una compafia teatral para que realizara
representaciones sobre temas relacionados con el significado de la empresa y la importancia del
manejo sostenible del medio ambiente en las aldeas destinatarias. Estas actuaciones también
incluyeron representaciones de comedias, asi como musica y bailes tradicionales de la zona.

8. Formular una estrategia para un enfoque de desarrollo de mercado para los servicios de
fomento empresarial

Una de las caracteristicas de las actividades de desarrollo empresarial que adoptan la metodologia de
AyDM es que los usuarios a los que suelen estar dirigidas no se consideran posibles empresarios, ni
tampoco son vistos de esa manera. De hecho, los miembros de la comunidad que dependen de los
recursos naturales para su subsistencia son considerados personas con poca instruccion, que no
conocen las reglas y politicas y viven en lugares remotos donde es dificil obtener informacion
fidedigna sobre mercados, precios y técnicas. Huelga decir que tienen que hacer frente a numerosos
problemas. Por eso, muchos de ellos no se consideran capaces de emprender nuevas actividades y
son reacios a adoptar nuevas ideas que provienen de afuera. Esta actitud esta reforzada por las
experiencias negativas derivadas de actividades infructuosas promovidas por “oficiales” o por el
“gobierno”.

Al llevar a cabo las etapas del AyDM, los miembros de las comunidades rurales van gradualmente
cambiando idea sobre sus capacidades y adquieren la confianza necesaria para convertirse en
pequefios emprendedores exitosos. El AyDM se basa en el hecho de que esas personas creen mas
en lo que ven personalmente que en lo que se les dice, y que confian mas en sus pares de las zonas
rurales que en los mensajes de personas “externas” a la comunidad.

En todas las comunidades que participan en el proceso del AyDM se destacan los “lideres
empresariales”, o sea, hombres o mujeres que poseen las cualidades de un empresario exitoso.
Generalmente sus capacidades de lectura, escritura y calculo son superiores a la media, tienen
determinacion y voluntad de emprender iniciativas y asumen riesgos calculados en funcion de su
tiempo y recursos. Suelen desempefiar una funcién catalizadora para los demas miembros de la
comunidad ya que los animan a asistir a las reuniones y a participar en las empresas. Juegan un
papel de liderazgo al mostrar los distintos modos de realizar las actividades. De hecho, al darse
cuenta de los beneficios obtenidos con las nuevas actividades por uno de los miembros de la aldea,
los otros miembros, que al principio estaban poco dispuestos a asumir riesgos, se sentiran también
animados a emprender una actividad.

Los lideres empresariales son los que generalmente alientan a los demas a formar grupos de
productores y facilitan la federaciéon de los mismos para dar lugar a entidades mas fuertes. Durante el
proceso de AyDM, se establecen vinculaciones y relaciones entre ellos y los proveedores de servicios
a nivel de distrito y nacional (por ejemplo, capacitadores) a fin de lograr los conocimientos
especializados necesarios para un determinado producto. También es posible difundir informacion
sobre los mercados o cuestiones de politicas y reglamentacion a través de esos mecanismos. Estos
empresarios se convierten en el foco de atencion y los proveedores de servicios se serviran de ellos
para llegar a los grupos de empresarios. Por lo general, los lideres empresariales, a titulo personal o
como jefes de grupos federados de productores, realizan investigaciones y desarrollan productos
apropiados para la localidad, ademas de impartir capacitacién a los otros empresarios de la zona.
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En la mayoria de los casos, si la actividad propuesta es nueva en el lugar, los empresarios se dirigiran
a una institucién de apoyo como, por ejemplo, una organizacion de desarrollo presente en la zona,
para preparar los materiales de capacitacion, traduciéndolos a los idiomas locales y utilizando gréficos
cuando sea necesatrio.

Al preparar el plan de desarrollo empresarial los empresarios decidirdn cuédles servicios necesitaran
durante la Fase 3 del AyDM. En ese momento, identificaran las necesidades de servicios y
propondrdn mecanismos de financiacion para los mismos. En el plan financiero de la empresa
también se evidenciara si los costos de esos servicios son justificables con respecto al volumen de
ventas y al margen de ganancias.

Cuando se hayan creado las empresas o los grupos federados de empresas, esos lideres pueden
sentar las bases de un mecanismo de servicios de fomento empresarial a nivel comunitario, que
ofrezca servicios de apoyo a otras empresas de la comunidad. Dado que el AyDM garantiza que los
productos seleccionados generen ganancias econOmicas apreciables y tengan mercados en
expansion, también existird un mercado comunitario para esos servicios de apoyo y una disposicion a
pagar por una asistencia asequible. Si las iniciativas de AyDM se reproducen en otras zonas y las
comunidades eligen productos parecidos, el proyecto puede enviar a los empresarios a esos lugares
para que compartan su experiencia y conocimientos con otros empresarios. Este sistema de
aprendizaje, de un aldeano a otro, ha resultado eficaz en muchos proyectos, y es utilizable para
apoyar el desarrollo de productos en otros lugares.

Ejemplo

En el Proyecto de desarrollo de empresas comerciales ejecutado por la MBIFCT y la FAO en las
cercanias del Parque Nacional de Bwindi, en el sudoeste de Uganda, se inici6 a los agricultores en el
cultivo de girbolas. Se trataba de un nuevo producto que tenia un mercado potencial en los albergues
turisticos. Los grupos de interés establecidos en la Fase 2 del AyDM recibieron capacitacion de un
experto procedente de la capital del distrito sobre el cultivo de hongos. Dada la novedad del producto,
se emprendié una produccion piloto con una camara de cultivo de demostracion. La experiencia piloto
inicial obtuvo mucho interés del mercado y confirmé la posibilidad de conseguir un margen de
ganancias considerable. A continuacidn, se organizaron sesiones complementarias de capacitacion
de repaso y viajes de estudio para los representantes de los grupos de interés. Durante los talleres de
planificacion del desarrollo de empresas, los representantes aceptaron actuar como proveedores de
servicios locales y transferir sus conocimientos a otros agricultores para establecer nuevos grupos de
produccién. Esos nuevos grupos, a su vez, aceptaron asignar fondos procedentes de sus ganancias
para compensar a los proveedores de servicios. Este producto tenia las caracteristicas necesarias
para crear servicios de fomento empresarial, a saber: un potencial comercial en expansién; una
rapida rotacion del capital, lo que permitia a los productores tener recursos para pagar por los
servicios; generaba ganancias considerables, y requeria un apoyo técnico relativamente sencillo pero
a la vez eficaz para garantizar un elevado nivel de produccién. Los productores, por lo tanto,
percibieron la importancia de invertir una parte de sus ganancias en la capacitacién continua.

9. Desarrollar el sistema de seguimiento y evaluacion

El personal del proyecto debe establecer un sistema de SyE sobre la base de los objetivos concretos
del proyecto. Los proyectos de desarrollo empresarial deberian focalizarse en el seguimiento de los
resultados de las empresas, los grupos de empresas y los proveedores de servicios a nivel
comunitario, mientras que los proyectos de creacion de capacidad deberian concentrarse en el
seguimiento del desempefio de las personas que han recibido capacitacion para que éstas puedan
seguir adquiriendo nuevos conocimientos y habilidades y aprovecharlos. Los proyectos de desarrollo
empresarial, ademas, tienen que medir regularmente los resultados del proyecto en términos de
desarrollo en las esferas socioeconémica y de conservacion de los recursos.

El primer paso para establecer un buen sistema de SyE es elegir indicadores correctos. Solo con la
participacion de los empresarios es posible elaborar indicadores validos. El seguimiento debe llevarse
a cabo a nivel de producto, efecto e impacto. Cada nivel requerira diferentes tipos de indicadores, que
deben estar conectados con los objetivos y las estrategias de la empresa.

En el anexo 2 se ofrecen ejemplos de indicadores para efectuar el seguimiento de los resultados de
los proyectos, empresas, grupos de empresas y proveedores de servicios comunitarios. Al desarrollar
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un sistema de seguimiento, es importante tener en cuenta los recursos disponibles para aplicar el
sistema a nivel de aldea, asi como para incorporar los datos y analizarlos a fin de extraer
conclusiones. En el citado anexo se presentan una serie de indicadores; se ofrece intencionadamente
un numero limitado de ejemplos, pues se espera que los usuarios de las presentes directrices
elaboren otros indicadores basandose en los objetivos especificos del propio proyecto.

En el anexo 2 se expone un ejemplo de indicadores para el seguimiento de una empresa apicola en
Uganda. Los indicadores de los resultados de una nueva empresa tienen como punto de partida un
nivel de produccién o ventas inexistente, mientras que si se trata de una empresa ya establecida
(como el ejemplo del apicultor ilustrado en el Anexo 2), los indicadores parten con un volumen de
produccion o venta de referencia, que ya existe antes del inicio de las intervenciones del proyecto. El
ejemplo ilustra las intervenciones del proyecto, que consistieron en proporcionar colmenas mejoradas,
proveer capacitaciéon en elaboraciéon de miel y establecer un centro de acopio.

El sistema de seguimiento también tiene que prever instrumentos de recopilacion de informacién a los
fines de una encuesta inicial y, sucesivamente, un analisis periddico de esa informacién para
entender la tendencia de los cambios y adoptar decisiones apropiadas sobre lo que se debe hacer
para lograr los objetivos del proyecto.

Evaluacion del impacto

A fin de evaluar los cambios en las percepciones de los agricultores (acerca de las mejoras de las
practicas de manejo como resultado del desarrollo empresarial) y de medir la mejora de la capacidad
empresarial, hay que establecer indicadores cualitativos para una encuesta inicial. Esta encuesta
debe llevarse a cabo con los miembros de la comunidad que han participado en los grupos
empresariales en las primeras etapas de las empresas y debe complementarse con otra encuesta
parecida después de un periodo de tiempo considerable. En el Anexo 3 se presenta el ejemplo de
una herramienta de evaluacion del impacto para medir la percepcién y los cambios en la capacidad
de los agricultores que participaron en las actividades de un proyecto de desarrollo empresarial.

10. Elaborar la estrategia de capacitacién de los facilitadores

Como se ha mencionado anteriormente en la seccién E, cada proyecto tiene un diferente programa
de creacion de capacidad segln sus propios objetivos, contexto y recursos. Todos los proyectos, sin
embargo, incluyen un componente de capacitacion destinado a los facilitadores de instituciones
publicas u organizaciones de desarrollo a nivel provincial y de distrito, a fin de ensefarles como
ayudar a las comunidades locales a ejecutar el proceso de AyDM y a continuar sus actividades.

El personal del proyecto deberia disefiar el programa de capacitacién. En esta etapa es posible
consultar al respecto a los facilitadores de campo, pero éstos todavia no pueden participar
plenamente ya que aln no conocen el proceso de AyDM.

La estrategia prevé la definicion de los criterios que el personal del proyecto utilizard para seleccionar
a facilitadores apropiados que pongan a prueba el proceso de AyDM. El facilitador deberia poseer las
siguientes caracteristicas:

estudios secundarios concluidos, como minimo;

disponibilidad a trabajar en comunidades rurales;

experiencia en facilitacion de procesos participativos;

conocimiento de la cultura e idiomas de las comunidades destinatarias;
capacidades basicas de rendicion de informes financieros y presupuestos;
capacidad de escritura razonable;

sensibilidad respecto a las cuestiones de género;

experiencia en planificacion de proyectos y rendicidn de informes, y
capacidad para trabajar bien en equipo.

Normalmente, la estrategia para fomentar la capacidad de los facilitadores comprende por lo menos
cuatro etapas principales: dos correspondientes a las dos fases iniciales del proceso de AyDM y dos
para la Fase 3. Cada etapa consiste en un taller de capacitacion —que se realizara en un local
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cubierto— en el que se explicaran a los facilitadores los contenidos, los métodos y las herramientas
de la fase en cuestion, y en una sesién practica posterior sobre el terreno.

De ser posible, se impartira capacitacion a los facilitadores s6lo de una fase por vez, dado que el
contenido de cada una de éstas depende de los resultados obtenidos en la fase anterior.

Si un proyecto nacional se lleva a cabo en varias zonas del pais, se puede organizar una sesion de
capacitacion regional en un lugar central, para la parte tedrica, e invitar a los participantes de las otras
zonas. Después de esta capacitacion regional, se realizard una sesion practica para todos los
participantes en uno de los lugares de trabajo. En el Anexo 4 se ofrece un ejemplo de un plan de
capacitacion en AyDM para facilitadores.

11. Organizar la capacitacion para los facilitadores de la Fase 1

Esta es la primera de las cuatro series de actividades de capacitacién. Los facilitadores participaran
en un taller, que se realizara en un local cubierto, en el que se explicaran el contenido, los métodos y
las herramientas de la Fase 1. Acto seguido, participardn en un ensayo practico de las herramientas
de la Fase 1.

El taller de capacitacion sobre la parte tedrica se puede organizar a nivel regional o nacional. En este
taller hay que presentar los objetivos y la modalidad del proyecto, asi como ofrecer una visién general
del proceso de AyDM y de los principios y principales conceptos de comercializacién empleados en el
AyDM. A continuacién, hay que examinar los resultados de la fase preliminar de planificacion e
intercambiar las visiones generales nacionales o regionales/locales compiladas. También se solicitara
a los facilitadores que proporcionen retroinformacion sobre la versién preliminar del sistema de SyE.
Se les mostrara los materiales de apoyo sobre AyDM, antes de darles a conocer los objetivos, pasos,
resultados esperados y herramientas de la Fase 1l y los formularios de registro para el SyE
empleados en dicha fase. Tras conocer los varios métodos y herramientas de la Fase 1, los
facilitadores podran preparar un plan de trabajo para la proxima etapa de capacitacion de la Fase 1:
el ensayo practico de las herramientas de la Fase 1.

Por lo general, el ensayo practico de las herramientas, que se realiza después de la sesion tedrica, se
lleva a cabo en una de las zonas abarcadas por el proyecto. Ahora bien, cabe recordar que se trata
de un ejercicio de capacitacién que no puede sustituir la ejecucién efectiva del proceso, la cual
requerird mas tiempo y rigurosidad en comparaciéon al contexto limitado de la capacitacién. Es
necesario explicar claramente este punto, y el grupo meta de la aldea y los facilitadores deben ser
concientes de ello. Después de experimentar las herramientas de la Fase 1, los facilitadores estaran
en condiciones de elaborar un plan de trabajo para ejecutar la Fase 1 en la zona abarcada por el
proyecto.

G. Panorama general de las tres fases del proceso de AyDM

Las tres fases del proceso de AyDM

El AyDM constituye un marco de referencia para la planificacion de empresas de productos arb6reos
y forestales. Consta de la fase preliminar de planificacion, que se expone en la seccion F, a la que
siguen las tres fases principales del proceso, disefiadas para orientar a los participantes de las
comunidades a través de un proceso participativo de planificacion y desarrollo empresarial sencillo y
claro. El usuario del manual o de las directrices de campo sobre AyDM recibe orientacién en todas las
fases por medio de una secuencia de pasos sistematicos, que sirve de lista de comprobaciéon para
garantizar que no se pasen por alto los elementos esenciales, con lo que se reduce el factor de riesgo
en el establecimiento de empresas.

El mapa de AyDM que se presenta en el manual por separado constituye una representacion gréafica
del proceso.

Tras la fase preliminar de planificacion, las tres fases principales del proceso son:

24



FOLLETO B REVISADO — Manual AyDM Octubre de 2006

Fase 1: Evaluar la situacién existente

Durante la Fase 1, los participantes aprenden las estrategias de subsistencia de la comunidad local,
determinan el grupo meta de pequefios empresarios en el interior de la comunidad, se hacen una
idea general de los recursos naturales y los productos disponibles, definen los problemas y
oportunidades y hacen una primera seleccion de productos. Se determinan, asimismo, los promotores
comunitarios que mas adelante recibiran capacitacion en AyDM.

Fase 2: Identificar los productos, mercados y formas de comercializacion
En esta fase los participantes recopilan informacion para analizar la viabilidad de los productos
seleccionados y deciden las empresas mas viables que es posible desarrollar.

Fase 3: Planificar empresas de desarrollo sostenible

En la Fase 3, después de que los participantes han formulado un plan de desarrollo empresarial y
ejecutado una fase piloto en la que se crea la empresa, se organizan sesiones de capacitacion con el
fin de habilitarlos a abordar adecuadamente las necesidades de los mercados seleccionados.

A continuacion se exponen las tres fases mas detalladamente.
FASE 1: Evaluar la situacion existente

Se trata de una fase explorativa cuyo objetivo es llegar a comprender los aspectos principales de la
situacién reinante. Se imparte capacitacion a los miembros del grupo meta de la comunidad sobre
métodos y herramientas para llevar a cabo la Fase 1 y se les proporciona formularios que rellenaran
con la informacién pertinente que obtengan sobre el terreno. El tipo de informacion recogida incluye:

¢ Cuales son las empresas posibles?

¢, Quiénes son los posibles empresarios y cuales son sus expectativas?

¢,Cuales son los recursos y productos disponibles?

¢,Cudles son las oportunidades y limitaciones, teniendo en cuenta las cadenas de valor y los
sistemas de mercado existentes?

En esta fase se llega a varias indicaciones preliminares sobre las posibilidades que pueden tener las
empresas Yy la escala que éstas pretenden alcanzar de forma realista, habida cuenta de factores tales
como la financiacion, la demanda de mercado y los posibles inversores disponibles.

El proceso de AyDM parte de lo que ya existe, utilizando productos que ya se comercializan y que
proporcionan ingresos a los miembros del grupo meta. Ademas, se analizan las oportunidades de
introducir nuevas tecnologias que afiadan valor a los productos existentes o de introducir nuevos
productos. Los miembros de la comunidad expondran sus experiencias con la produccién, la
elaboracién y la comercializacion de productos arbéreos y forestales. Contestaran, entre otras, a las
siguientes preguntas:

¢, Qué productos recogen del bosque?

¢En qué época del afio los recogen?

¢, Qué ingresos obtienen de esos productos?

¢;Doénde los venden?

¢, Reciben alguna ayuda de la oficina de extensién local?

El objetivo Ultimo es ayudar a los habitantes de las aldeas a descubrir los productos que mejor se
ajusten a sus expectativas econdmicas y que ofrezcan al mismo tiempo posibilidades de
aprovechamiento sostenible a largo plazo. Con el fin de asegurar empresas viables y reducir los
riesgos, los miembros de la comunidad aprenden a seleccionar ideas empresariales, sin olvidar jamas
los factores sociales, ambientales y tecnol6gicos ademdas de los aspectos relacionados con la
comercializacién de un producto. De no procederse de este modo se cometen errores, como
sobrevalorar la cantidad de materia prima disponible o carecer de las competencias técnicas
adecuadas para utilizar y mantener el equipo.

Como resultado de la informacién reunida y del analisis de la Fase 1, se efectda una seleccién previa
de productos para someterlos a estudios minuciosos de viabilidad en la Fase 2.
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Los pasos de la Fase 1 son:

PASO 1 Identificar al grupo meta

PASO 2  Determinar los objetivos financieros del grupo meta

PASO 3  Hacer una lista de los recursos y productos existentes

PASO 4 Identificar las principales limitaciones del sistema de mercado existente
PASO5 Hacer una seleccion previa de productos.

PASO 6  Despertar una mayor conciencia de las ventajas de trabajar en equipo

Los resultados esperados son:

e Una seleccion previa de productos que se evaluaran en la fase siguiente del AyDM.

e El conocimiento de las limitaciones sociales, ambientales y técnicas de una gama de productos.
e Laformacion de un equipo con miembros del grupo meta que llevara a cabo la Fase 2.

FASE 2: Identificar los productos, mercados y formas de comercializaciéon

En la Fase 1 se han ordenado por prioridad los productos mas viables. En la Fase 2, los productos
gue han pasado la seleccién previa se someten a estudios minuciosos de viabilidad. Esos estudios
tienen como resultado una clara identificacion de los mercados potenciales y de la escala y
tendencias de la demanda de mercado, asi como cualquier limitacién que presente el acceso a esos
mercados (podria tratarse de cuestiones de politicas, sociales o ambientales, o bien de problemas
relacionados con la tecnologia). Al final de la Fase 2 los productos seleccionados en la Fase 1
pueden compararse entre si en cuanto a las oportunidades y limitaciones que presentan y, con esta
informacion, las comunidades que forman parte del grupo meta llevan a cabo otra ronda de seleccion.

Si se intenta crear una empresa sin llevar a cabo los pasos de la Fase 2, pueden surgir diversos
problemas, tales como:

falta de sostenibilidad del recurso o del mercado;

dependencia econdmica de un solo producto o tipo de producto;

suministro poco constante;

producto de escasa calidad,;

ingresos escasos provenientes del producto (baja rentabilidad);

falta de capital tanto para las inversiones iniciales como para los gastos generales;
incumplimiento de las normas y reglamentaciones vigentes;

ignorancia de normas y reglamentaciones importantes;

desconocimiento de posibles fuentes de ayuda (tales como crédito o competencias técnicas), y
destruccion del medio ambiente.

En la Fase 2 se hacen las siguientes preguntas:

e ¢ Qué productos tienen mejores posibilidades de mercado?

s (;Queé tipo de tecnologia, estructura organizativa, capacidad y capital se necesitaria para acceder
a los mercados potenciales?

e ¢ Cudles productos generan un rendimiento neto y se ajustan a las expectativas del grupo meta?

Los pasos de la Fase 2 son:

e PASO1 Analizar las cuatro areas de desarrollo empresarial
e PASO2 Seleccionar los productos de mayor potencial
e PASO 3 Crear grupos de interés para los productos seleccionados

Los resultados esperados son:
¢ |dentificacion de los productos con mayor potencial y recopilacién de informacion para el disefio de
planes de desarrollo empresariales.

e Formacion de grupos de interés para los productos seleccionados que realizaran las actividades de
la Fase 3.
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FASE 3: Planificar empresas de desarrollo sostenible

Como resultado de la labor realizada en las dos fases anteriores se deberian haber identificado
productos y mercados que sean sostenibles desde el punto de vista social y ambiental, asi como
prometedores desde el punto de vista financiero.

La finalidad de la Fase 3 es formular un plan que integre todas las estrategias —de mercado,
ambientales, sociales e institucionales, y tecnolégicas— y los servicios que la empresa necesita para
tener éxito (véase el ejemplo mas abajo). En la Fase 3 se ejecuta una fase piloto para establecer
vinculos con los proveedores de servicios empresariales, dar comienzo a las actividades de
capacitacién y poner a punto los mecanismos operacionales y organizativos. Ademas, se refuerza la
capacidad de los empresarios para que sean capaces de realizar el seguimiento de los mercados que
hayan seleccionado y prever los cambios en la demanda, identificar a nuevos rivales que compitan
por los mismos compradores y seguir explorando nuevas oportunidades de mercado. También
reciben capacitacidon para poder manejar los recursos naturales existentes: aprenden a realizar con
regularidad el seguimiento de la utilizacion de recursos naturales y a complementarlo con recursos
provenientes de otras fuentes a fin de satisfacer las necesidades de la demanda.

Los pasos de la Fase 3 son:

PASO 1  Analizar el entorno empresarial de los productos y empresas seleccionados

PASO 2 Definir la mision, las metas y los objetivos de la empresa

PASO 3 Desarrollar estrategias en cada una de las cuatro areas de desarrollo empresarial

PASO 4 Formular planes de accidn para poner en practica las estrategias

PASO 5  Calcular las proyecciones financieras de la empresa

PASO 6  Obtener financiacion segin lo especificado en el estado de necesidades de capital
del plan financiero

PASO 7 Iniciar la fase piloto y la capacitacién

e PASOS8 Realizar el seguimiento de los progresos hechos y hacer frente a los cambios

Los resultados esperados son:

Identificacion de los mercados y formulacion de estrategias para tener acceso a las oportunidades
Formulacién de un plan de desarrollo empresarial para los productos seleccionados

Elaboracién de un plan de accion y establecimiento de una empresa piloto

Financiacién, segun lo especificado en el estado de necesidades de capital del plan de desarrollo
empresarial

e Puesta en marcha de un sistema de seguimiento y planificacion para la empresa

Puntos de partida

A pesar de que el proceso de AyDM es una secuencia légica de pasos, los procesos de toma de
decisiones y seleccidn que entrafia son iterativos y dependen del flujo y del andlisis de la informacién.

Las Fases 1y 2 son de diagnéstico y sirven para identificar oportunidades y motivar a los miembros
de la comunidad, mientras que los objetivos de la Fase 3 son planificar, capacitar y hacer el
seguimiento.

Por norma general es necesario seguir todos y cada uno de los pasos de las tres fases del AyDM,
completando cada fase antes de pasar a la siguiente. Por ejemplo, antes de llevar a cabo un estudio
de viabilidad en la Fase 2 sobre una posible nueva tecnologia para mejorar un producto, es
importante saber si el acceso a largo plazo al recurso natural es seguro; del mismo modo, antes de
elaborar el plan de operaciones para una empresa nueva, es necesario estudiar el mercado e
identificar los costos y los posibles beneficios. Los resultados de cada fase son los cimientos de la
fase siguiente; cada fase es consecuencia de los resultados de la anterior.

No obstante, en determinadas situaciones es posible iniciar el proceso en puntos distintos.
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Por ejemplo:

e Si se ha identificado al grupo meta, pero no se han identificado los productos o las iniciativas
empresariales, es posible empezar por el paso 2 de la Fase 1.

e Silos productos o las iniciativas empresariales se han identificado claramente, pero no esta claro
cual es el grupo meta, se pueden saltar los pasos 3y 5 de la Fase 1y el paso 2 de la Fase 2.

e Si se ha identificado al grupo meta, los objetivos econémicos de los miembros del grupo estan
claros, si se ha hecho un inventario de las materias primas, se han entendido las principales
limitaciones del sistema de mercado y seleccionado productos prometedores sobre los que basar
las empresas, puede saltarse la Fase 1 por completo y empezar el proceso por el paso 1 de la
Fase 2. Podria ser éste el caso de empresas existentes que tienen problemas y necesitan
diversificarse o cambiar de orientacion.

En cuanto a las empresas ya existentes, se puede realizar un diagnéstico de su situacion empleando
la Fase 3 como pauta. Mas tarde se podra decidir que, para resolver ciertos problemas, hay que
afrontar algunas de las cuestiones de las Fases 1 0 2.

Adaptacioén del proceso de la Fase 3 a las necesidades del proyecto

Dado que con un solo manual o conjunto de directrices no es posible hacer frente a las necesidades
exactas de los diferentes contextos de proyectos y tamafios de las empresas, los autores del manual
tuvieron que elegir métodos y herramientas que pudieran aplicarse a una amplia variedad de
proyectos, o bien adaptarse facilmente a aquéllos aunque sus condiciones fueran ligeramente
diferentes. Los facilitadores y el personal del proyecto deberan analizar su propia situaciéon y adaptar
en consecuencia el proceso de la Fase 3. Cuando se hayan ultimado las Fases 1y 2, el personal del
proyecto deberia haber analizado bastante la situacion como para poder ajustar los métodos y
herramientas de la Fase 3 a sus propias necesidades.

Entre los factores que pueden influir en la adaptacién de la Fase 3 se destacan los siguientes:

La conciencia del tamafio de las empresas y de su grado de complejidad para entender si el personal
del proyecto apoyara el desarrollo de microempresas y pequefias empresas: el tamafio de las
empresas y su grado de complejidad determinaran el nivel de sofisticacion de las herramientas; por
ejemplo, las microempresas necesitaran menos proyecciones financieras que las pequefias empresas
y sus planes de desarrollo empresarial se simplificaran.

La cantidad de informacion disponible una vez completadas las Fases 1 y 2. Si se carece de
informacidn es probable que los facilitadores tengan que planificar giras de estudio adicionales al
comienzo de la Fase 3; sin embargo, si se ha recogido toda la informacién, pueden empezar a
elaborar directamente el plan de desarrollo empresarial. La cantidad de informacién necesaria
también esta relacionada con el tamafio de las empresas.

El hecho de que nuevos beneficiarios se unan al proceso en una fase avanzada. Puede que el
personal del proyecto o los facilitadores tengan que realizar un diagnostico de la situacién de los
recién llegados, y puede que lleguen a la conclusion de que tienen que hacer frente a algunas de las
cuestiones de la Fase 2.

Otros factores que hay que tener en cuenta, ya que pueden influir en la manera en que podria
emplearse la metodologia de la Fase 3, son la disponibilidad de capital de trabajo de las empresas
futuras, o bien las limitaciones de tiempo de los facilitadores (facilitadores gubernamentales a media
jornada necesitaran plazos mas largos).

Métodos y herramientas principales

El AyDM proporciona un conjunto de herramientas pensadas para ser utilizadas de manera flexible,
de modo que los facilitadores, en un momento dado, puedan seleccionar las que se ajustan a las
necesidades de los participantes, abordar oportunidades o problemas locales especificos y no
superar el tiempo de que se dispone. Las herramientas, disefiadas especialmente para emplearlas en
el ambito de los recursos naturales, se han perfeccionado tras haberlas aplicado experimentalmente
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sobre el terreno. No obstante, la experiencia demuestra que el AyDM también puede utilizarse con
productos agricolas y sistemas de gestion agroforestal, asi como con el desarrollo de empresas
vinculadas a recursos costeros marinos.

A menudo el éxito en la puesta en practica del proceso de AyDM depende de las diferentes maneras
en que se utilizan las herramientas y métodos participativos, y del modo en que se recoge la
informacion necesaria para seleccionar las ideas empresariales y preparar los planes de desarrollo
empresariales. A continuacion ambos aspectos se exponen con mayor detalle.

Utilizacion de métodos y herramientas participativas

Muchas de las herramientas de AyDM pueden parecerle familiares al facilitador, ya que en muchos
casos se han adaptado de guias de evaluacion rural participativa o de manuales de fomento de la
capacidad empresarial. En lugar de inventar algo nuevo, el AyDM ha surgido mediante el intercambio
de experiencias y de las mejores practicas entre especialistas de numerosos paises, quienes han
tratado de utilizar un proceso participativo con las comunidades para planificar empresas. Es una
metodologia en continua evolucién porque los facilitadores procuran constantemente adaptar o
mejorar las herramientas para ajustarlas a la situacion y a los productos especificos en los que
trabajan.

El presente manual y las directrices para facilitadores de campo parten del supuesto de que "los
facilitadores tendran conocimientos previos y experiencia en el uso de herramientas de diagnéstico
participativa”, ya que tendran que adaptar en gran medida tales herramientas.

El proceso de AyDM sélo puede ponerse en practica con eficacia cuando se basa en las aportaciones
activas de todo el grupo meta de la comunidad implicada. Esto quiere decir que el éxito de una
reunién o taller depende en gran parte de la habilidad del facilitador para orientar eficazmente la
comunicacion y las dinamicas dentro del grupo. Dicho de otro modo, los facilitadores tienen que estar
dotados de buenas competencias en su campo para conseguir que el intercambio, el aprendizaje y la
adopcion participativa de decisiones sean eficaces.

Los facilitadores tienen que aplicar conscientemente un proceso de prestacion de asistencia a los
integrantes del grupo meta para que éstos completen con éxito su labor sin dejar de funcionar como
grupo. Tienen que facilitar el proceso de aprendizaje por medio del acopio de informacién, su analisis
y comprensién, y fomentar los procesos de comunicacion, intercambio y adopcion participativa de
decisiones.

Hay gran cantidad de futuros grupos de microempresarios cuyos miembros realmente quieren dar a
conocer sus opiniones, compartir sus ideas, escuchar experiencias ajenas y plantear ideas nuevas e
interesantes. Sin embargo, una idea resulta mas comprensible cuando esta explicada con sencillez y
de manera atractiva. Por este motivo, es necesario el respaldo de un facilitador que recurra a buenas
técnicas de facilitacion.

En el Anexo 5 se expone la funcidn del agente de campo en la prestacion de apoyo al proceso de
aprendizaje de futuros empresarios durante el proceso de AyDM.

Recoleccidn y andlisis de informacién en el AyDM

El proceso de AyDM genera informacion Util, que debera conservarse en un lugar seguro para que no
se pierda y esté a disposicion de los empresarios rurales, de las organizaciones que participan en la
planificacion de proyectos en los niveles de distrito, regional y nacional, y de los compradores u
organizaciones comerciales que tengan intencion de establecer vinculos regresivos con los
productores.

En el AyDM se emplea el estudio de las cuatro areas de desarrollo empresarial para recoger y
analizar informacion

Recoger informacion y disefiar un plan de desarrollo empresarial son actividades esenciales para
reducir los riesgos y sacar partido de las oportunidades.
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El mayor esfuerzo que entrafia el proceso de AyDM estriba en que hay que tener en cuenta,
sisteméaticamente, todos los aspectos del desarrollo empresarial: desde los aspectos ambientales,
sociales y técnicos de un producto hasta los comerciales y econdmicos. El énfasis puesto en los
aspectos sociales y ambientales significa que la empresa se desarrollard a largo plazo sélo si
satisface las necesidades de los miembros del grupo meta, si éstos tienen la capacidad necesaria
para desarrollarla y si la empresa en cuestién se adapta a su entorno. Mediante la evaluacion inicial
de las necesidades y expectativas se reduce el riesgo de que se desarrollen productos demasiado
complejos (como puede ser la produccion de muebles de cafia para el mercado internacional),
cuando podrian lograrse los mismos objetivos mediante una empresa mas sencilla (como el secado
de hongos destinados al mercado local).

En el proceso de AyDM la metodologia utilizada para recoger y analizar la informacién necesaria se
conoce como “estudio de las cuatro areas de desarrollo empresarial” (véase la Figura 1). Estas areas
son:

mercado y economia,;

manejo de recursos y medio ambiente;
social e institucional; y

ciencia y tecnologia.

A lo largo de todo el proceso se recoge y analiza informaciéon sobre estas cuatro areas. Las
herramientas que se utilizan en el AyDM para recoger informacion estan destinadas a velar por que
se recoja so6lo informacion pertinente en cada etapa, para no desperdiciar valiosos recursos
financieros.

El estudio de las cuatro areas de desarrollo empresarial es una técnica que permitira, tanto al
facilitador como a los miembros del grupo de interés, enfocar correctamente sus actividades de
recoleccion y analisis de informacién, evitando la informacién innecesaria y la consiguiente pérdida de
tiempo.

Inicialmente puede parecer un proceso en extremo complicado, sobre todo para aquellas personas
gque nunca han participado en una actividad de recopilacion de informaciébn que servira
posteriormente para tomar decisiones.

Para la recopilacion de informacién en cada una de las fases del proceso es necesario fomentar
ciertas competencias técnicas, en especial por lo que se refiere a la revision de material escrito, la
realizacion de entrevistas y la observacién. Estas competencias y las herramientas conexas se
analizaran con mayor detenimiento mas adelante, en este folleto.

Niveles de recopilacion de informacién en el AyDM

La recopilacion de informacion acerca de los aspectos econdmicos, ambientales, socioinstitucionales
y tecnologicos del desarrollo empresarial es un proceso que tiene lugar en tres niveles principales
(véase la Figura 2):

e el nivel macro: estudios a nivel nacional e internacional;
e el nivel meso: estudios a nivel de distrito/provincia; y
e el nivel micro: estudios a nivel de comunidad/aldea.

A menudo la intervencion en un determinado nivel necesitara también investigar a nivel superior. Por
ejemplo, el desarrollo de un producto a nivel comunitario requerira la realizacién de un estudio sobre
los posibles compradores a nivel de distrito y, si a este nivel la oferta es mayor que la demanda, podra
ser necesario realizar una investigacion a nivel nacional.
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Figura 1. Las cuatro areas de desarrollo empresarial
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Nivel macro

Durante la fase preliminar de planificacién, el personal del proyecto dara inicio a la recopilacion de
informacion a nivel nacional/internacional con el fin de establecer la estructura institucional del
proyecto y hacerse una idea general de los principales posibles interesados y de las organizaciones
proveedoras de servicios en el sector empresarial asi como lograr comprender la demanda de
mercado a nivel nacional e internacional de los productos que ya disponen de canales de
comercializacion. Esta labor comportara la revision de la literatura existente y la realizacién de
entrevistas a informantes clave. Para una informacion mas detallada sobre este aspecto, remitase al
punto 3 de la seccion F de este documento.

La recopilacién de informacién en los niveles nacional e internacional también se lleva a cabo durante
la Fase 2 para seleccionar los productos con mayor potencial y, en la Fase 3, para elaborar planes de
desarrollo empresarial.

Nivel meso

Durante las actividades preliminares de planificacion y la Fase 1, el personal del proyecto
proporcionara una visién general del distrito/provincia en que el proyecto se pondra en practica con
caracter experimental. Con ese fin, se revisard la literatura existente y se entrevistaran a los
informantes clave. Durante las fases 2 y 3 habra que recopilar mas informacién para seleccionar los
productos con mayor potencial y, en la Fase 3, para elaborar los planes de desarrollo empresarial.

Nivel micro

Durante los talleres participativos en las aldeas de la Fase 1 (véase el paso 3 de la Fase 1), la
informacion recogida hasta entonces por el personal del proyecto se combina con la informacion
reunida por los miembros de las comunidades y aldeas con el fin de seleccionar posibles ideas
empresariales en los lugares seleccionados para realizar el proyecto. Durante la Fase 2 se recoge
mas informacion sobre los productos seleccionados. En la Fase 2 se describe de qué manera se
puede llevar a cabo esta nueva ronda de recogida de informacion (en los niveles macro, meso y
micro).

La recopilacion de informacion prosigue incluso después de que se hayan seleccionado los productos
finales y se haya establecido la estructura de la empresa. Durante la Fase 3 sera preciso recoger
informacién en los tres niveles para examinar el entorno comercial de las empresas, definir las
estrategias empresariales y los planes de accion, y para realizar el seguimiento de los progresos de la
empresa.

Los métodos utilizados en el proceso de AyDM son siempre los mismos, independientemente del
tamafio de la empresa (es decir, ya sea una microempresa o0 una actividad de tamafio medio), del
contexto y de quiénes sean los miembros del grupo. La Unica diferencia puede ser el tiempo
empleado (que dependera del volumen de informacion necesaria y de la ubicacién de las fuentes de
informacion) y las competencias técnicas necesarias para obtener esa informacion.

Acceso a la informacién y rentabilidad en el AyDM

El tiempo y los costos empleados para determinar y desarrollar una empresa suelen ser motivo de
inquietud para la poblacion local. En general, no disponen del tiempo o de los recursos para reunir
grandes cantidades de informacién y necesitan directrices claras para aplicar un enfoque sistematico
gue garantice que sélo se relne la informacién pertinente para cada una de las fases de planificacion
con el fin de evitar pérdidas de tiempo.

La poblacién local a menudo comenzara a recopilar informacién en un contexto en que existe muy
poca informacion oficial. En el proceso de AyDM se trabaja desde la perspectiva de las comunidades
locales, reconociendo que la informacién se recopila para efectos practicos y no con vistas a una
investigacion exhaustiva. Es una metodologia fundamentalmente practica, cuya finalidad es ayudar a
las comunidades locales a recopilar una cantidad de informacion relevante de forma econdmica.

El AyDM pretende simplificar la complejidad de las necesidades de informacion:
o identificando las esferas prioritarias para la recopilacion de informacién y proporcionando
listas de control sobre la cantidad minima de informacién necesaria para tomar una decisién
acertada; y
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e utilizando indicadores que sean pertinentes para las comunidades locales y faciles de
entender.

En el AyDM los conocimientos autdctonos se reconocen como una importante fuente de
informacion:

Las comunidades locales poseen gran cantidad de informacién sobre los recursos locales y la
situacion existente. Es importante respetar estos conocimientos y utilizarlos al revisar la informacion
de que se dispone en cada una de las cuatro areas de desarrollo empresarial.

Se capacita a la poblacion local en recoleccién de informacién y se recurre a expertos
externos Unicamente para tareas determinadas:

La adopcion de decisiones dependera a menudo de la informacién que se haya recogido mediante
técnicas de evaluacioén rapida y herramientas sencillas de investigacion. La poblacion local debera ser
capaz de realizar un estudio del mercado local siguiendo unas instrucciones sencillas. Los
productores de materias primas, por ejemplo, llevaran a cabo un simple seguimiento fisico de sus
productos hasta el mercado final.

En el contexto de un proyecto puede resultar necesario organizar una pequefia sesién de
capacitacion en métodos de recopilacion de informacion tales como técnicas de entrevista,
observacion y andlisis de fuentes secundarias de informacién a nivel local. Una vez que han recibido
esa capacitacion, los encargados de recoger informacién local suelen ser capaces de obtener una
buena vision general del sistema de mercado local en un plazo relativamente corto, evitando de ese
modo gastos costosos para contratar a un especialista. (En el Anexo 6 figura informacion detallada
sobre las herramientas utilizadas para recopilar informacion.)

Se establecen alianzas con instituciones o individuos apropiados con el fin de obtener acceso
alainformacién:

En determinados casos habra que realizar estudios mas detallados que las comunidades locales no
pueden realizar por si mismas. La falta de acceso a informacion nacional o internacional puede
resolverse estableciendo relaciones con personas o instituciones que estan en mejores condiciones
de obtener la informacidn necesaria a bajo costo.

Se proporcionan herramientas sencillas para ahorrar tiempo y dinero:
En la Fase 1, la eliminacién de productos es la forma mas rapida de no perder tiempo, esfuerzo y
dinero en productos que evidentemente no son viables.

Identificacién de fuentes y recopilacion de informacion

Para recopilar informacion en cada una de las fases del proceso de AyDM es necesario desarrollar
nuevas competencias, relacionadas en especial con la revision de informacién secundaria
(informacién escrita), las técnicas de realizacion de entrevistas y la observacion.

Durante el proceso de AyDM se formaran equipos para recoger informacion integrados por miembros
del grupo meta. El facilitador debera capacitar a los miembros del grupo meta en técnicas basicas de
recopilacion de informacién antes de emprender el proceso de AyDM.

Las tres técnicas principales utilizadas para recoger informacion en el proceso AyDM son:

e larevision de informacion escrita/impresa;

e las entrevistas; y

e la observacion.

En el Anexo 6 se describen estas tres técnicas y se proporcionan las pautas para que la informacion

recogida sea vdlida y fidedigna. Los facilitadores pueden utilizar esas pautas para elaborar sesiones
de capacitacion destinadas a los encargados de recopilar informacion.
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H. Recursos necesarios para poner en practica el AyDM

El tiempo, el dinero y los recursos humanos necesarios para el proceso de AyDM dependen del
tamafio de la futura empresa. En la metodologia convencional de desarrollo empresarial, el tiempo
necesario para realizar el “estudio de viabilidad” y los costos que ello supone se incluyen, al menos
parcialmente, en el “presupuesto de inversion” de la empresa.

Fase preliminar de planificacion

Ubicacion. Si bien la labor se desarrolla principalmente en la oficina del proyecto, puede ser necesario
tener una idea general de los posibles interesados clave y organizaciones proveedoras de servicios
gue operan en el sector empresarial, asi como de la demanda de mercado en los niveles nacional e
internacional de los productos que ya cuentan con canales de comercializacion. También podra ser
necesario efectuar una visita a la region en la que se ubica el proyecto.

Tiempo. Pueden ser necesarias de dos a cuatro semanas, 0 incluso mas, seguin la estructura
institucional del proyecto y el nivel de experiencia en iniciar un proyecto del personal implicado. Esto
comporta obtener una vision general de la situacion local y nacional, seleccionar los lugares, finalizar
la estructura institucional e involucrar a los asociados. También se incluye en ese plazo la
capacitacion del personal del proyecto y los facilitadores, los métodos y las herramientas del AyDM.

Equipo. Miembros del personal de la institucion (o instituciones) iniciadoras.

Presupuesto. Comprende el tiempo de personal y el costo de reunir la informacién para compilar el
panorama general necesario, asi como la realizacién de una visita a la regién en que se halla el lugar
del proyecto. También deberian incluirse los costos de la capacitacion inicial del personal y los
facilitadores en los métodos y herramientas de la Fase 1.

FASE 1 Evaluar la situaciéon existente

Ubicacion. A pesar de que la labor se desarrolla principalmente sobre el terreno, podria resultar
necesario recopilar informacion a nivel regional.

Tiempo. De una a tres semanas, segun el tamafio del grupo meta, la facilidad de acceso a la zona, la
complejidad del entorno humano y natural y los posibles mercados.

Equipo. Por norma general, un equipo estara formado por dos o tres facilitadores y, de ser
necesarios, por asistentes e intérpretes. El tamafio del equipo dependera del grupo meta y del
namero de lugares.

Presupuesto. Incluye el costo de la capacitacion para los promotores comunitarios (uno o dos dias),
asi como la recopilacién y al analisis de la informacion, la participacién en talleres periddicos
organizados por los usuarios de los recursos naturales (hasta un maximo de 12 dias) y el estudio del
sistema de mercado en el distrito o provincia (de dos a siete dias).

FASE 2 Identificar los productos, mercados y formas de comercializaciéon

Ubicacion. Es necesario efectuar una serie de encuestas, incluido un analisis de mercado, fuera de la
localidad de que se trate, ya sea a nivel provincial, nacional o, a veces, internacional, con el fin de
evaluar el potencial de un producto.

Tiempo. De una a cuatro semanas, dependiendo de la complejidad de los canales de
comercializacién de los productos seleccionados, asi como de la disponibilidad o facilidad de acceso
a la informacion del mercado.

Equipo. Es el mismo equipo de AyDM que el de la Fase 1. Existe la posibilidad de establecer alianzas
en caso de que haya que realizar estudios de mercado fuera de la localidad.

Presupuesto. Incluye el tiempo necesario para que el equipo, 0 un analista especializado, realice el
estudio de mercado, asi como los importantes costos de transporte y comunicaciones.
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FASE 3 Planificar empresas de desarrollo sostenible
Ubicacion. El lugar de produccién y el punto de venta.

Tiempo. De una a tres semanas para un producto y un grupo de empresarios, mas una fase piloto (un
afio o mas) y el tiempo necesario para el seguimiento y la evaluacion.

Equipo. El mismo equipo de AyDM que las fases anteriores. Durante el periodo de seguimiento no
Serd necesario recurrir a expertos externos.

Presupuesto. Incluye el costo para la organizacion de talleres para los empresarios y el tiempo
necesario para analizar los datos, formular la estrategia y los planes de desarrollo empresariales, asi
como para obtener financiacion. Se incluyen, asimismo, los costos de los viajes de los empresarios
gue necesitan establecer relaciones con otros agentes de los canales de comercializacion y con otros
proveedores de servicios.
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reunion paralela al Congreso Forestal Mundial, 10-13 de octubre de 1997, Antalya, Turquia
(E)

Conflict and Natural Resource Management (folleto), 2000

Community-based forest resource conflict management — a training package. Volumen 1y
volumen 2, 2002 (E)

Natural resource conflict management case studies: an analysis of power, participation and
protected areas, 2003 (E)

Negotiation and mediation techniques for natural resource management, 2005 (E)

CD-ROM SOBRE DESARROLLO FORESTAL COMUNITARIO

Comunidades y bosques. Publicaciones sobre las actividades forestales participativas de la
FAO (CD-ROM), 2004 (E/F/S)

ESTUDIO FAO MONTES

N° 141 Forestry Outlook Study for Africa. Regional report — opportunities and challenges
towards 2020, 2003 (E/F)

N° 142 Cross-sectoral policy impacts between forestry and other sectors (includes a CD-
Rom), 2003 (E)

N° 143 Sustainable management of tropical forests in Central Africa. In search of excellence,
2003 (E/F)

N° 145 Best practices for improving law compliance in the forest sector, 2005 (E)

N° 146 Microfinance and forest-based small-scale enterprises, 2005 (E)

DOCUMENTOS DE TRABAJO DE POLITICAS E INSTITUCIONES FORESTALES

N° 8 Empowering communities through Forestry: Community-based enterprise development in
The Gambia, 2005 (E)

N° 10 Desarrollo empresarial comunitario de Biocomercio Sostenible en Colombia. Aplicacion
de la metodologia Andlisis y Desarrollo de Mercado (AyDM). Estudio de caso, 2006 (S)

N° 11 Community-based commercial enterprise development for the conservation of
biodiversity in Bwindi World Heritage Site, Uganda, 2006 (E)

N° 12 Community-based Tourism: Income generation and conservation of biodiversity in
Bwindi World Heritage Site the Buhoma Village Walk Case Study, 2006 (E)

OTRAS PUBLICACIONES SOBRE DESARROLLO FORESTAL COMUNITARIO

Gender analysis and forestry international training package (GAFTP); based on the
experiences in Asia (Bangladesh, Bhutan, India, Nepal, Sri Lanka and Thailand), 1995 (E)
Andlisis de Género y Desarrollo Forestal. Manual de capacitacion y aplicacion, 1999 (S)
Gender analysis and forestry international training package (GAFTP); adapted for North Africa
and Near-East, 2001 (Ar)

Analyse selon le Genre dans la Foresterie Communautaire/Gestion des resources naturelles,
2002 (F)

The participatory process for supporting collaborative management of natural resources: an
overview, 1999 (E)

Proceedings of the international workshop on community forestry in Africa: Participatory forest
management: a strategy for sustainable forest management in Africa, 26-30 de abril de 1999,
(E/F)

Proceedings of the second international workshop on participatory forestry in Africa: Defining
the way forward: sustainable livelihoods and sustainable forest management through
participatory forestry, 2002 (E/F)

Forests and People: 25 years of Community Forestry, 2001 (E)

Como los bosques pueden reducir la pobreza, 2001 (E/F/S/Ar/Ch)

Ar — Arabe; F — Francés; Ch — Chino; S — Espariol; E — Inglés
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Para obtener nuestras publicaciones, dirijase a:

Jefe

Servicio de Politicas e Instituciones Forestales (FONP)

Departamento Forestal

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
Viale delle Terme di Caracalla, Roma 00153, Italia

Fax: (+39) 06 5705-5514;

Correo electrénico: FO-Library@fao.org

Péagina web: http://www.fao.org/forestry/

Biblioteca forestal

Viale delle Terme di Caracalla

Roma 00153, Italia

Oficina B4L4

Tel.: (+39) 06 5705-2330

Fax: (+39) 06 5705-5137

Correo electrénico: FO-Library@fao.org
www.fao.org/forestry/site/library
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Anexo 1 Ejemplo de creacion de capacidad y apoyo a grupos federados de
pequeiios empresarios en Gambia

Federacion Jamorai de productores de lefiay madera (JATIFIF)

En 2003, representantes de 11 grupos de interés de las comunidades que circundan la aldea de
Kafuta celebraron varios talleres para evaluar la eficacia del enfoque del AyDM en la regién. Durante
el analisis inicial de sus actividades relacionadas con la madera y la lefia se identific6 una grave
limitacién de tipo tecnolégico. En aquel entonces, las comunidades no tenian acceso a equipos como
motosierras y aserraderos, ni a la capacitacién adecuada para hacerlos funcionar. Esta situacién
provocaba una enorme reduccién de las ganancias pues en buena parte acababan en manos de
empresarios procedentes de la capital, quienes llegaban con sus motosierras y privaban a las
comunidades de ingresos. Esos contratistas urbanos hacian la mayor parte del trabajo, como manejar
las motosierras, coordinar los camiones y comercializar los productos. La carga de madera de un solo
camion, que contenia en promedio 30 piezas, estaba valorada en 27 000 dalasis. Sin embargo, los
contratistas sin escrdpulos usaban esto a su favor, haciendo que las comunidades se enfrentaran
unas a otras porque no conseguian ponerse de acuerdo en un precio fijo. Por este motivo, por cada
tres cargas de madera las comunidades recibian, como promedio, el valor de una sola, es decir, el
equivalente de unos 9 000 dalasis. Para los miembros de las comunidades no parecia haber mas
salida que superar este trato que, evidentemente, era injusto.

Sin embargo, durante los talleres de AyDM los grupos de interés se dieron cuenta de que, visto que
por si solos no tenian ningln poder para superar ese obstaculo, tenian que resolver la situacion
uniendo sus fuerzas. Las 11 comunidades decidieron formar una federacion denominada JATIFIF.
Reforzaron sus competencias por medio de capacitacion técnica, estableciendo precios fijos y
realizando el seguimiento de su base de recursos. Negociaron de manera colectiva un precio Unico
con los contratistas y actualmente reciben 17 000 dalasis por cada camién cargado de madera y se
encargan ellos mismos de talar los arboles y de prepararlos para el transporte. Los grupos de interés,
gue se han empoderado a raiz de las mayores responsabilidades asumidas, han alquilado
motosierras y estan pagando los costos de la mano de obra por si mismos, negocian con los
aserraderos privados y distribuyen el trabajo dentro de la comunidad. El aumento del precio no ha
repercutido en la gran demanda de madera porque los contratistas siguen obteniendo ganancias
considerables. Gracias a estas nuevas condiciones las ganancias de los grupos de interés casi se
han duplicado, y se han creado nhumerosos trabajos adicionales en la comunidad.

Por medio de la federacion, los miembros de la JATIFIF han establecido una serie de relaciones con
otras instituciones, la mas importante de las cuales es la FAO. En noviembre de 2004, representantes
de la JATIFIF y la FAO se reunieron para discutir una propuesta destinada a aumentar aliin mas la
capacidad técnica de los miembros de la federacion. La JATIFIF tiene previsto comprar varias
motosierras, que utilizardn y pagaran los grupos de interés afiliados. Sus miembros ya han recibido
capacitacién en técnicas de funcionamiento basico y manutenciéon de la maquinaria, y se estan
preparando para eliminar a los intermediarios de una vez por todas, asumiéndose también la
responsabilidad de conducir los camiones y transportar la madera. La JATIFIF también esta poniendo
en practica estrategias semejantes para la lefia y esta participando activamente en otras actividades
en que se aplica el AyDM, como la artesania y la apicultura.
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Anexo 2 Indicadores para el seguimiento de empresas: ejemplo de actividad
apicola en Uganda

El ejemplo que figura a continuacién ilustra una situacion en la que las intervenciones del proyecto
consistieron en proporcionar colmenas mejoradas adicionales y organizar sesiones de capacitacion
sobre la elaboracion de miel, asi como crear un centro de acopio.

Desempefio de las empresas individuales:

Numero de colmenas por empresario antes de la intervencion del proyecto

Numero de colmenas por empresario colonizadas antes del proyecto

NUmero de colmenas por empresario recibidas del proyecto

Namero de colmenas por empresario recibidas del proyecto que fueron colonizadas

Volumen de miel sin elaborar producida por empresario antes del proyecto (kg)

Volumen de miel filtrada producida por empresario antes del proyecto (kg)

Volumen de cera producida por empresario antes del proyecto (kg)

Volumen de la produccidn de miel sin elaborar por empresario en cada estacion del proyecto (kg)

Volumen de produccién de miel filtrada por empresario en cada estacion (kg)

Volumen de miel sin elaborar entregada por empresario al centro de acopio y a otros compradores

en cada estacion (kg)

¢ Volumen de miel filtrada entregada por empresario al centro de acopio y a otros compradores en
cada estacion (kg)

e Volumen de cera entregada por empresario al centro de acopio y a otros compradores en cada
estacion (kg)

¢ Ventas de miel sin elaborar por empresario a cada comprador antes de la intervencion del proyecto
(en délares)

¢ Ventas de miel sin elaborar por empresario a cada comprador en cada estacién del proyecto (en
délares)

o Ventas de miel filtrada por empresario a cada comprador antes de la intervencién del proyecto (en
dolares)

¢ Ventas de miel filtrada por empresario a cada comprador en cada estacion del proyecto (en
dolares)

e Ventas de cera por empresario a cada comprador antes de la intervencion del proyecto (en doélares)

e Ventas de cera por empresario a cada comprador en cada estacién del proyecto (en délares)

Desempefio de la empresa colectiva (centro de acopio):

Volumen de las ventas de miel sin elaborar del centro de acopio (kg)
Volumen de las ventas de miel filtrada del centro de acopio (kg)
Ventas de miel sin elaborar del centro de acopio (en dolares)
Ventas de miel filtrada del centro de acopio

Numero de compradores por centro de acopio de miel

Ganancia (o pérdida) del centro de acopio por estacion

Indicadores de seguimiento del manejo sostenible de los recursos naturales (ejemplo de
recogida de miel en estado natural):

Namero de grupos formados de silvicultura comunitaria

Elaboracion de planes de manejo ambiental con interesados en la zona

Hectareas de tierra forestal entregadas a los agricultores por el gobierno

NUmero de plantaciones iniciadas

Sesiones de capacitacion y directrices preparadas sobre técnicas de recogida mejoradas

Ejemplo de indicadores del desempefio del proyecto:
A. Conservacién y conciencia ambiental:

e Numero de talleres de fomento de la concienciacion
o Numero de manuales de capacitacion adaptados a las necesidades y a la cultura local
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Numero de informes sobre el panorama general de la region
NUmero de inventarios de los recursos

o8]

. Desarrollo comunitario:

Numero de encuestas realizadas para obtener una vision general de la situacién socioeconémica
de los lugares
¢ Numero de encuestas en los hogares sobre los objetivos econémicos (Fase 1, paso 2)

C. Capital social:
Ndmero de acuerdos con las instituciones de contraparte

D. Desarrollo empresarial:

Numero de miembros del personal de los organismos asociados (hombres y mujeres) que reciben

capacitacién relacionada con la concienciacién ambiental (AyDM y otras)

Ndmero de hombres y mujeres de la comunidad que asistieron a talleres de AyDM

Numero de encuestas sobre productos

Numero de hombres y mujeres de la comunidad que realizaron viajes de estudio a los mercados

NUmero de planes de desarrollo empresarial preparados

Ndmero de hombres y mujeres miembros de grupos empresariales

Numero de hombres y mujeres que ocupan cargos electivos en las empresas (presidente,

vicepresidente y secretario)

e Numero de sesiones de capacitacion basadas en el producto para fomentar las competencias
técnicas

¢ Numero de hombres y mujeres que participaron en sesiones de capacitacion basadas en el
producto para fomentar las competencias técnicas

e Numero de lideres empresariales identificados

¢ Numero de sesiones de capacitacion impartidas a los lideres empresariales

¢ Numero de hombres y de mujeres que participan en la capacitacion impartida por los lideres
empresariales

E. Divulgacion de experiencias:
e Numero de estudios monograficos, publicaciones, etc.

Indicadores para medir el desempefio de los lideres empresariales que cumplen la funcién de
proveedores de servicios de fomento empresarial en las comunidades*:

Servicio: descripcion del servicio, por ejemplo capacitacion en produccion, fabricacion o elaboracion

Quién lo proporciona al principio:
e determinar quién suministraba el servicio al empezar el programa (proveedor comercial,
integrante de la cadena de suministro, facilitador, etc.)
e cantidad total de proveedores a nivel de aldea
e numero de proveedores de servicios que provienen de fuera de la zona

Quién lo proporciona al final:
e determinar quién suministraba el servicio al finalizar el programa (proveedor comercial,
integrante de la cadena de suministro, facilitador, etc.)
e numero total de proveedores a nivel de aldea
e nuUmero de proveedores de servicios provenientes de fuera de la zona

Quién paga por el servicio:
e determinar quién pagaba por el servicio (proveedor, cliente, facilitador, o bien una combinacién
de los tres)

Cobertura del servicio:
e Numero de clientes del servicio al empezar y al finalizar el programa
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CoOmo se suministra el servicio:
e determinar si el servicio:
0 se suministraba a través de un acuerdo independiente;
0 estaba incluido en otra transaccion, o bien
0 ibaincluido en otro servicio.

Ganancias totales anuales de los proveedores de servicios en las aldeas (enumerar por separado los
fondos ganados provenientes de los empresarios y los fondos obtenidos de donaciones o contratos
de donantes)

Eficacia del servicio:
e Porcentaje de clientes que expresan un alto grado de satisfaccion con el servicio
e Porcentaje de todos los clientes que pagan por el servicio al menos dos veces

Preocupaciones acerca de la sostenibilidad del servicio:

e Describa si hay algin motivo de inquietud por la viabilidad a largo plazo del servicio, como la
falta de capacidad de los proveedores de servicios comunitarios o la ausencia de vinculos
comerciales para realizar actualizaciones en funcién de los cambios en el entorno de mercado
de un producto.

*Adaptado de la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), 2003, Request for
Applications (RFA) Namero M/OP/EGAT/EMDO03-1610, Microenterprise Implementation Grant Programme-
Business Development Services.
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Anexo 3 Ejemplo de herramienta de evaluacién del impacto para medir la
percepcion y los cambios en la capacidad de los agricultores que participaron
en las actividades de un proyecto de desarrollo empresarial*

Fecha:
Facilitador:

Sexo del entrevistado: Hombre Mujer

Indicadores (preguntas a las que el entrevistado responde)

Verdad
ero

Falso

No
sabe

La comunidad se esta desenvolviendo bien por si misma y no necesita ningin
proyecto

El desarrollo a largo plazo de la comunidad es mas importante que los beneficios a
corto plazo

La comunidad necesita nuevas actividades productivas

La introduccion de nuevas empresas repercutira negativamente en la calidad de vida
de los miembros de la comunidad

Las actividades productivas existentes bastan para satisfacer nuestras necesidades.

Resulta mas facil progresar si se trabaja solo, o con la propia familia

Podemos obtener mas ingresos trabajando juntos en grupo

Esta bien tener que trabajar todo el dia para obtener mayores ingresos

Toda la familia debe ayudar en las actividades productivas

Es responsabilidad nuestra ejecutar proyectos de desarrollo para progresar

Es mejor limitarse a las empresas con las que ya estamos familiarizados

Necesitamos gran cantidad de informacién y capacidad para desarrollar nuevas
empresas

Establecer una empresa es algo muy complicado

Es mejor si otras personas comercializan nuestros productos en nuestro lugar

La comunidad necesita reforzar su capacidad para poder comercializar sus productos

Es mas facil trabajar con productos ya existentes.

Es menos arriesgado trabajar con mercados cercanos que con los que quedan lejos

Tenemos que trabajar todo los dias si necesitamos desesperadamente dinero

Tenemos que mejorar nuestras competencias técnicas si queremos aumentar
nuestra produccion

Nuestros métodos de produccion actuales no son adecuados para proporcionarnos
una buena cosecha en todas las estaciones

La produccién agricola es una buena actividad empresarial

Tenemos que organizarnos para obtener mas ingresos

Es mejor si en las organizaciones comunitarias pueden participar mas personas

Necesitamos equipos modernos para nuestras actividades productivas

Podemos aprender de personas que no pertenecen a nuestra comunidad

Tenemos que realizar proyecciones financieras antes de poner en marcha una nueva
empresa

No necesitamos conocer las experiencias de otros miembros de la comunidad

Podemos fiarnos de otras entidades que se ofrecen para apoyar nuestra empresa

Necesitamos dinero para poner en marcha un negocio

Si creemos que un negocio es viable, entonces podemos correr el riesgo de pedir
dinero prestado

Si las comunidades tienen muchas necesidades, deben buscar el apoyo de
entidades o personas que no forman parte de la comunidad.

*Este formulario es una herramienta que debe emplearse como una muestra aleatoria de miembros de la
comunidad que participan en las actividades del proyecto. Hay que realizar las entrevistas al empezar el
proyecto y la informacion servird como base de referencia. Mas tarde, al finalizar el proyecto, habra que
repetir la entrevista. Es preciso utilizar una hoja de calculo junto con el presente modelo para afadir los
resultados de cada actividad de muestreo y compararlos con los obtenidos al finalizar el proyecto.

45




FOLLETO B REVISADO — Manual AyDM

Octubre de 2006

Anexo 4 Ejemplo de plan de capacitacion en AyDM para facilitadores

Actividad de capacitacion

Lugar de la
capacitacion

NUmero de
dias

Expertos
necesarios

Capacitacion para la Fase 1 (teoria)

Ofrecer una visién general de la modalidad del
proyecto

Ofrecer una vision general del proceso de AyDM,
de sus principios, y de los principales conceptos de
comercializacién empleados en el AyDM
Examinar los resultados de la fase preliminar
Intercambiar las visiones generales
nacionales/locales compiladas

Obtener retroinformacion sobre la version
preliminar del sistema de SyE

Presentar los materiales de apoyo sobre AyDM
Examinar los objetivos, pasos, resultados
esperados y herramientas de la Fase 1y los
formularios de registro para el SyE empleados en
la Fase 1

Preparar el plan de trabajo para la parte de
capacitacién de los facilitadores que se desarrolla
sobre el terreno en la Fase 1

Local cubierto
regional

3ab

Asesores de
AyDM

Capacitacion para la Fase 1 (préactica)

Los facilitadores experimentan en la practica las
herramientas de la Fase 1

Elaborar el plan de trabajo para la ejecucion de la

Fase 1 en cada region

Taller
comunitario en la
aldea

Asesores de
AyDM

Final de la Fase 1, comienzo de la capacitacion
para la Fase 2 (teoria)

Compartir los resultados y experiencias de la
ejecucion de la Fase 1

Examinar el paso 5 de la Fase 1 (herramienta de
eliminacion) utilizando la informacion efectiva
disponible a nivel comunitario

Examinar los objetivos, pasos, resultados
esperados y herramientas de la Fase 2, y los
formularios de registro empleados en la Fase 2
Planificar las necesidades posibles para realizar
estudios de viabilidad, concordar los resultados
esperados (en lo que se refiere al proceso de
AyDM), formular el tipo de estudios y asignar
fondos

Preparar el plan de trabajo para la parte de
capacitacién de los facilitadores que se desarrolla
sobre el terreno en la Fase 2

Local cubierto
regional

3ab

Asesores de
AyDM

Final de la Fase 1, comienzo de la capacitacién
parala Fase 2 (préactica)

Examinar la herramienta de eliminacion de la Fase
1 con los participantes, paso 5, si es necesario
Ensayo préactico de todas las herramientas de la
Fase 2 por los facilitadores

Elaborar el plan de trabajo para la ejecucion de la
Fase 2 en cada region

Taller
comunitario en la
aldea

Asesores de
AyDM
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Final de la Fase 2, comienzo de la capacitacién

parala Fase 3 (pasos 1 a 5) (teoria)

e Compartir los resultados de las diferentes
encuestas de la Fase 2

e Evaluar los resultados y las experiencias de la
ejecucién de la Fase 2

e Examinar el paso 2 de la Fase 2 (seleccion de los
productos con mayores posibilidades) analizando
los informes de los estudios de viabilidad y
determinar si aun falta algo de informacién

e Examinar los objetivos, pasos, resultados
esperados y herramientas de la Fase 3, y los
formularios de registro para el SyE empleados en la
Fase 3

¢ Planificar como compartir los resultados de los
estudios de viabilidad con los participantes a nivel
comunitario

e Preparar el plan de trabajo para la parte de
capacitacién de los facilitadores que se desarrolla
sobre el terreno en los pasos 1 a 5 de la Fase 3

Local cubierto
regional

3ab

Asesores de
AyDM,
expertos en
productos

Final de la Fase 2, comienzo de la capacitacién

parala Fase 3 (pasos 1 a 5) (practica)

e Examinar las herramientas del paso 2 de la Fase 2
con los participantes utilizando la informacién de
los estudios de viabilidad para efectuar una
seleccion de los productos con mayores
posibilidades para la Fase 3

e Ensayo practico para los facilitadores de todas las
herramientas de la Fase 3 con los grupos de
interés relacionados con el producto

e Formular el plan de trabajo para la ejecucidn de los
pasos 1 a 5 de la Fase 3 en cada region

Taller
comunitario en la
aldea

2a3

Asesores de
AyDM,
expertos en
productos

Mediados de la Fase 3, capacitacion para

completar la Fase 3 (pasos 6 a 8) (teoria)

e Evaluar los resultados y experiencias de la
ejecucion de los pasos 1 a 5 de la Fase 3

e Examinar los objetivos, pasos, resultados
esperados y herramientas de los pasos 6 a 8 de la
Fase 3, y los formularios de registro para el SyE
empleados en la Fase 3

e Compartir los resultados y experiencias de la
ejecucioén de los pasos 1 a 5 de la Fase 3

e Preparar el plan de trabajo para la parte de
capacitacion de los facilitadores que se desarrolla
sobre el terreno en los pasos 6 a 8 de la Fase 3

Local cubierto
regional

Asesores de
AyDM

Mediados de la Fase 3, capacitacion para

completar la Fase 3 (pasos 6 a 8) (practica)

e Examen de los pasos 1 a 5 de la Fase 3 con los
participantes

¢ Elaborar el plan de trabajo para la ejecucion de los
pasos 6 a 8 de la Fase 3 en cada region

Local cubierto
regional

Asesores de
AyDM
(optativo)
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Anexo 5 Lafuncidon del agente de campo en apoyo al proceso de aprendizaje

del AyDM de futuros empresarios

El agente de campo que presta apoyo al proceso de aprendizaje de los futuros empresarios durante
el proceso de AyDM

no es como un profesor o un experto que:

llega con ideas preconcebidas sobre cuales son las necesidades de los integrantes de la
comunidad local

es el especialista y tiene todas las respuestas

no cree en los conocimientos o la experiencia de los miembros de la comunidad en lo que
concierne al comercio y a la comercializacion

se concentra en los contenidos tedéricos y en las teorias sobre comercializacién

decide por si solo los contenidos y el proceso

habla la mayor parte del tiempo

sélo deja que se formulen preguntas en ciertos momentos

Nno es como un extensionista que:

llega con ideas preconcebidas sobre cuales son los productos con mayores posibilidades y cuales
no

pone el acento en las ventajas de esos productos e ignora sus inconvenientes

trata de vender sus ideas sobre los productos con mayores posibilidades como un vendedor

se hace cargo e influye en las decisiones adoptadas por los miembros de la comunidad

permite que se formulen preguntas pero las responde de manera tendenciosa

no esta realmente interesado en la experiencia, las practicas, los problemas o las ideas de los
miembros de la comunidad

sino que es como un FACILITADOR que:

pasa la mayor parte del tiempo escuchando las experiencias, practicas, problemas e ideas de los
miembros de la comunidad

refuerza la confianza de éstos para convertirse en empresarios sacando partido de esas
experiencias

les presta su apoyo en la labor de recopilacion de informacién para ayudarles a tomar decisiones
mas adecuadas

les presta su apoyo para que intercambien ideas, las analicen y aprendan por si mismos

hace todo lo posible para que los miembros de la comunidad participen en pie de igualdad y para
gue reine un entendimiento reciproco

evita tomar el control de los resultados
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Anexo 6 Principales maneras de recopilar informacion durante el proceso de
AyDM

1. Larevision de la informacion escrita/impresa

Se puede obtener gran cantidad de informacién sobre el entorno de mercado a partir de material
escrito e impreso. Primero hay que determinar donde se puede recoger informacion correcta y
actualizada, cosa que en muchas ocasiones puede resultar dificil, especialmente en aquellos paises en
que el acceso a la informacién oficial escrita esta restringido.

El siguiente paso es revisar el material disponible, teniendo en cuenta las limitaciones de determinadas
fuentes. Por ejemplo, los datos recogidos por camaras de comercio oficiales tienden a ser
excesivamente optimistas para promover los productos del pais. En algunos casos, la mayor parte de
la informacion provendra de ONG internacionales, bilaterales o multilaterales. Dado que el interés por
la comercializacién de productos arboreos y forestales es relativamente nuevo, y mas en el contexto de
un proyecto, no resulta sorprendente que se haya escrito relativamente poco sobre el tema. Sin
embargo, no hacen falta cifras exactas para identificar productos y mercados. Incluso una informacion
aproximada puede resultar Gtil para proporcionar un panorama general de la situacion.

A continuacién se presentan ejemplos de posibles fuentes de informacién escrita/impresa:

Informacién general

Entre las posibles fuentes de informacion se encuentran documentos diversos, ponencias e informes
de expertos, departamentos y organismos, servicios de comunicacién, universidades, bibliotecas,
comunidades locales, grupos de interés especial tales como comerciantes locales, compaiiias de
importacion o exportacion, unidades industriales, centros de promocion comercial, institutos de
investigacion y grupos profesionales.

Fuentes de informacién
Entre las posibles fuentes de informacion sobre la comercializacion de productos arbéreos y forestales
se encuentran:

Informacién a nivel internacional

e Bancos de datos internacionales sobre el comercio de determinados productos arboéreos y
forestales

e Bibliotecas y departamentos de comunicacion de determinados institutos de investigacion

e Productores, fabricantes y comerciantes de productos arboéreos y forestales

Informacién a nivel nacional

e Decretos y leyes del Ministerio Forestal o del Ministerio de Agricultura sobre extraccion, comercio y
elaboracién

e Inventario nacional de productos arbéreos y forestales; departamento especifico del Ministerio
Forestal

e Estadisticas de centros relacionados con el comercio y la industria y centros de promocion
comercial

e Datos de la cAmara de comercio

e Transacciones de productos por compafiias privadas o semipublicas

e Experiencias y estudios sobre productos arbéreos y forestales de ONG internacionales u
organismos multilaterales

e Universidades e institutos de investigacion

e Publicaciones sobre productos arbéreos y forestales

e Archivos y bibliotecas de jardines botanicos y museos de flora y fauna

Informacién a nivel regional (dentro del pais)

¢ Inventario regional de productos

¢ Informes de investigacion y de proyectos en la region

e Mapas, herbarios botanicos, estadisticas regionales sobre actividades forestales y agricolas
(como, por ejemplo, impuestos pagados por productos arbéreos y forestales)

e Principales comerciantes y transacciones de mercado
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Informacién a nivel local

Encuestas de base sobre la produccién, el acopio, el transporte, las actividades posteriores a la
recoleccion y la venta de productos arbéreos y forestales; dependencia de los miembros de la
comunidad de los productos para uso propio y como fuente de ingresos

2. Entrevistas

La recopilacion de informacién de fuentes directas mediante entrevistas y observacion es una de las
tareas mas dificiles que deben realizar los participantes en el proceso AyDM. Uno de los problemas
mas frecuentes es que no se preparan adecuadamente los distintos ejercicios, ni se dedica el tiempo
suficiente a reflexionar sobre la finalidad de la informacion. Antes de incluir la informacion en un
informe, los encargados de recogerla deben comprobar que sea valida y veraz.

Es importante que el facilitador dedique el tiempo suficiente a la formacion de los encargados de
recoger informacién en técnicas de entrevista y de observacién. Si los encargados de recoger
informacion actlan sin estar debidamente preparados, es muy probable que la informacién recogida
sea inadecuada y poco fidedigna y sirva de poco en la toma de decisiones posteriores. Una
capacitacién adecuada es también esencial para que sean capaces de recoger informacién una vez
finalizado el papel del facilitador, asegurando asi que las empresas puedan ampliar sus mercados y
crecer. A continuaciéon se examinan mas a fondo las principales técnicas de entrevista.

Cbémo realizar una entrevista
A continuacién se exponen algunos consejos que pueden servir de guia para realizar una entrevista.

¢ Realizar la entrevista de manera informal: sélo habra unas cuantas preguntas fijas, a modo de
lista de control sobre un determinado tema. Durante la entrevista surgiran preguntas a raiz de
la observacion, las respuestas obtenidas y los temas que los entrevistados quieran tocar.

e Seleccionar a los informantes clave, entre otros: pequefios productores, elaboradores,
mayoristas o detallistas, lideres de alguna asociacion de productos, grandes productores,
elaboradores, mayoristas o detallistas y funcionarios del gobierno.

e Desarrollar habilidades para la entrevista y técnicas para el registro de la informacion. La
informaciéon que resulta mas Util se obtiene normalmente mediante preguntas indirectas y
relacionando las preguntas con aquello que se observa.

e Apuntar toda la informacion. Practicar haciendo preguntas a otros miembros del equipo,
utilizando los “seis ayudantes”: quién, qué, por qué, cuando, déonde, como. Obtener respuestas
mas significativas utilizando preguntas abiertas, tales como: “Pero, ¢por qué?” o “Por favor,
cuénteme mas” o bien “¢ Quiere afadir algo mas?”. Determinar si las respuestas son un hecho,
una opinibn o un rumor. Escuchar pacientemente; hay que dejar hablar a la persona
entrevistada, aun cuando en un principio parezca que la respuesta no se ajusta a la pregunta.

e Elegir una hora apropiada. Si se fija una cita, es importante ser puntual y explicar la razén de la
visita a la llegada. Pedir permiso para tomar notas. Hacer que la persona entrevistada se
sienta cdmoda (por ejemplo, hablando informalmente sobre la tienda, la fabrica, la granja, la
casa o el tiempo). Las entrevistas no deben durar mas de una hora.

e Elegir un lugar apropiado para la entrevista, de ser posible el lugar donde se lleva a cabo la
actividad. Por ejemplo, si la entrevista trata sobre los productos forestales, seria preferible
realizar la entrevista en el bosque; si trata sobre productos agricolas, en la granja; si trata
sobre fabricacién y venta, en la fabrica; y si trata sobre la venta al detalle, en la tienda.

e Respetar a los entrevistados y aprender de ellos. No hay que hacer nunca comentarios
negativos sobre las actividades que llevan a cabo los entrevistados. Por ejemplo, no seria
adecuado hacer un comentario negativo sobre los métodos de recoleccion empleados, aun
cuando se considere que tales métodos son perjudiciales. La finalidad del equipo encargado
de recopilar informacién es aprender y, por lo tanto, es de gran importancia tratar a fondo los
temas que los entrevistados consideren importantes.

e Preparar programas de trabajo diarios y a largo plazo (véase la seccién 4 mas adelante).

e Comparar las notas tomadas. Se debe hacer una revision diaria de la informacion recopilada
(véase la seccion 4) y pasar a limpio los resultados.
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Técnicas para realizar entrevistas
e Los encargados de recoger informacion deben ser capaces de realizar entrevistas y de utilizar
una serie de técnicas para validar la informacion obtenida.

Entrevista semiestructurada

e Es una entrevista informal que comienza con una lista de control de temas sobre los cuales el
entrevistador quiere recabar informaciéon. Hay personas que prefieren utilizar una lista de
control detallada para no olvidar ninguno de los puntos sobre los que quieren preguntar,
mientras que a otras les basta un simple esbozo. En cualquier caso, la entrevista debe ser lo
mas relajada y cordial posible. La forma en que se hacen las preguntas depende de lo que los
participantes tienen que decir, de forma que la conversacién sea natural y se desarrolle
armoniosamente, permitiendo también que la persona entrevistada exponga temas no
abarcados por el entrevistador.

Entrevista a informantes clave

e En determinados puntos del proceso AyDM estara claro que hace falta informacién mas
concreta y para ello sera muy Uutil realizar entrevistas semiestructuradas a personas
seleccionadas atentamente que posean conocimientos especificos sobre los temas a tratar.
Estas personas se conocen como ‘informantes clave” y pueden ser, a pequefia escala,
productores, elaboradores, mayoristas y minoristas; lideres de una asociacién de productos; y
a mayor escala, productores, elaboradores, mayoristas, detallistas y funcionarios del
gobierno.

Herramientas Gtiles para las entrevistas

¢, Qué tiene de malo esta pregunta?

e Los encargados de recopilar informacién deben evitar el uso de preguntas poco claras o
cerradas durante las entrevistas. Una pregunta cerrada produce simplemente un si o0 un no,
mientras que una pregunta abierta que utilice las palabras qué, cuando, dénde, quién, por
qué o cédmo, inducen a la conversacion. Sin embargo, no todo el mundo esta de acuerdo en
gue una pregunta poco clara o cerrada resulte siempre inadecuada y por ello conviene
destacar que nunca hay una pregunta del todo correcta o del todo incorrecta. La manera en
gue se hace una pregunta dependera siempre del tema a tratar y de las circunstancias de la
entrevista, pero es importante recordar que siempre hay que formular las preguntas
cuidadosamente.

Pero, ¢por qué? Una herramienta para la entrevista

e Un buen entrevistador siempre sondeara el terreno durante una entrevista para obtener
informacion clara y fiable. Sondear es como retirar las capas de una cebolla, con la intencién
de llegar al corazén, o, en este caso, al hecho importante. Como ejemplos de este tipo de
preguntas se pueden destacar: 'Pero, ¢por qué?', o 'Por favor, cuénteme mas', y '¢ Quiere
afadir algo mas?' Utilizando los seis “ayudantes” (quién, qué, donde, cuando, por qué y
cémo) el entrevistador llegara a entender la razén de la declaracion inicial. Esta herramienta
es de gran utilidad en la realizacién de una buena entrevista y para juzgar la conveniencia de
formular preguntas abiertas.

Técnicas para validar la informacion

Triangulacion

La triangulacion es una manera de confirmar la veracidad de la informacién obtenida. Es la
observacion de un problema desde distintas perspectivas posibles, pero con un minimo de tres. La
triangulacion se consigue utilizando varias herramientas distintas para recopilar informacién sobre un
mismo tema (por ejemplo, mapas, perfiles y tendencias para examinar cambios en el medio
ambiente), y escuchando las distintas opiniones de diversas personas sobre un mismo tema (por
ejemplo, las opiniones sobre la produccién de comida expresadas por mujeres y hombres, jovenes y
personas mayores, ricos y pobres). Las notas tomadas durante las entrevistas deben ser comparadas
en el ejercicio diario de revision de la informacién recopilada.

Juzgar la veracidad de las respuestas
Es preferible recoger una pequefa cantidad de informaciéon veraz que grandes cantidades de
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informacion ambigua o no fidedigna. Para evitar la recopilacion de informacién no fidedigna, el
entrevistador debera juzgar las respuestas obtenidas y reaccionar de forma inmediata.

La informacién recopilada se puede clasificar en las tres categorias siguientes:
¢ hecho, una certeza sobre la que todos estan de acuerdo, tanto en tiempo como en lugar;
e 0opinion, el punto de vista de una persona o grupo concreto sobre un tema;
e rumor, informacion no verificada de fuente desconocida.

Toda informacion clasificada como opinién o rumor debe ser comprobada.
3. La observacién

La observacion fisica no se utiliza frecuentemente para la recoleccion de informacion, siendo la
tendencia general sentarse y realizar la entrevista sin observar las cosas fisicamente. Sin embargo,
es importante que las entrevistas se realicen sobre el terreno y guarden relacién con lo que ahi puede
observarse.

Por ejemplo:

e Al pasear por un pueblo se obtiene informacion sobre la utilizacion del terreno, la economia local,
la division del trabajo (quién lo realiza y qué tipo de trabajo) y las actividades de caracter
estacional.

e Al visitar una fabrica se obtiene informacién sobre aspectos tales como la tecnologia utilizada, los
trabajadores, la calidad del producto y el almacenaje.

e Al visitar un mercado se obtiene informacioén sobre el nimero de vendedores, la calidad de los
productos y la infraestructura disponible.

Los encargados de recoger informacién también pueden relacionar lo que ven con las preguntas que
formulan durante la entrevista.

Por ejemplo:

e Pueden indicar un determinado producto y hacer preguntas sobre su procedencia y caducidad.

e Si hay éarboles alrededor de la casa que proporcionan productos para la venta, pueden hacer
preguntas sobre los productos y su utilizacion, sobre quién plant6 los arboles y quién los cuida,
sobre qué cantidad se vende y qué cantidad es para consumo propio (se necesitan Unicamente
datos aproximados).

e Si se trata de productos elaborados, los entrevistadores pueden preguntar si son para consumo
propio o para la venta, quién los elabora, quién los vende y a quién.

e Sila entrevista se realiza en el bosque, los entrevistadores pueden interesarse por los arboles,
preguntando cuando fueron plantados (si es que lo fueron), cuantos afios tienen y para qué se
utilizan. Pueden preguntar también sobre los productos forestales (tales como hongos, animales,
plantas de uso medicinal) y sobre la manera en que se utiliza el bosque (para el pastoreo, para
obtener madera, materiales de construccion, etc.).

e Sila entrevista se realiza en una tienda o en un puesto de mercado, los entrevistadores pueden
hacer preguntas sobre la procedencia de los productos, sobre si fueron comprados directamente
al productor o0 a un comerciante, sobre la cantidad de producto que se vendera ese dia, quién lo
comprara y en qué cantidad, y si las ventas seran en efectivo o a crédito.

4. Preparaciéon de un programa de campo

Para aprovechar al maximo el tiempo dedicado a recoger informacion es importante tener un
programa de campo que especifique el horario a seguir, los temas a tratar y los informantes a los que
se entrevistara. Debera hacerse tanto un programa provisional a largo plazo como un programa
diario. Ambos tendran que ser revisados continuamente a medida que se obtiene informacién y se
analiza. Por tanto, los programas de campo sirven como pautas para planificar y como listas de
control mas que como calendarios rigidos.
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Para preparar el programa de campo es necesario:

a. ldentificar:

los temas sobre los que existe informacidn escasa, 0 sobre los que no hay informacion
los puntos principales, las limitaciones y las oportunidades
las herramientas a utilizar

b. Disefiar un programa de campo que incluya:

un programa diario de actividades

una indicacién clara de quién se encargara de hacer qué trabajos (los miembros de la comunidad
e informantes clave que se precisan para las actividades)

las necesidades logisticas (transporte, comida, etc.)

el tiempo libre suficiente para cubrir posibles retrasos o nuevas actividades

Revision diaria. Al regreso del campo.
Los objetivos de la revision diaria son los siguientes:

1. Evaluar la actuacién del entrevistador
e ¢ Se formularon preguntas abiertas?
¢ Siguieron una secuencia légica?
¢ Se realizd un buen seguimiento e investigacion de la informacion?
¢ Funcioné bien?
¢ Qué es lo que se necesita mejorar?

2. Contestar a las siguientes preguntas (utilizando las notas tomadas durante el dia y las
hojas de trabajo empleadas)
e ¢ Qué informacion nueva se ha recogido?
¢, Qué se ha aprendido?
¢, Se ha recogido la misma informacion de varias fuentes?
¢ Es exacta la informacion?
¢, Qué temas nuevos surgieron del trabajo de hoy?
¢,Como se recopilé la informaciéon sobre estos nuevos temas? ¢qué herramientas se
utilizaron?
e (¢ Qué informacion queda aln por recoger?

3. Considerar, basandose en la informacién recogida, si debe eliminarse algin producto o
productos (Deberan considerarse sobre todo aquellos factores que sean limitaciones clave.)
Utilizar las siguientes preguntas.
e Existen politicas o reglamentos que prohiban la recoleccion o la cosecha de un
producto? (la disponibilidad del recurso)
e ¢ Existe algiin monopolio sobre el producto?
e ¢ Quizas los empresarios no tienen interés en aumentar la produccién?
e En la actualidad, ¢,se explota el producto en exceso?, ¢se esta haciendo mas dificil su
localizacion y recoleccion?
e (Existe una oferta excesiva del producto? (demasiadas plantaciones, demasiados
arboles, etc.) ¢ Se mantienen por ello los precios bajos?
e ¢ Hay poca o cada vez menor demanda del producto?

4. Hacer un programa para el dia siguiente
e ¢ Qué actividades hay que realizar al dia siguiente?
e ¢Quién hara qué?
e ¢ Qué informantes participaran?
e ¢ Qué preparativos de tipo logistico hay que hacer? (transporte, comida, etc.)
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